The Project of a Change of the Organizational Culture in the Company by Paulíková, Petra
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV   












NÁVRH ZMĚNY ORGANIZAČNÍ KULTURY V 
PODNIKU 














AUTOR PRÁCE  Bc. PETRA PAULÍKOVÁ 
AUTHOR 
 






BRNO 2007   
 
 LICENČNÍ SMLOUVA 
POSKYTOVANÁ K VÝKONU PRÁVA UŽÍT ŠKOLNÍ DÍLO 
 
uzavřená mezi smluvními stranami: 
 
1. Pan/paní 
Jméno a příjmení: Petra Paulíková 
Bytem:Třískalova 10, Brno – 638 00 
Narozen/a (datum a místo): 19.12.1976 v  Brně 
(dále jen „autor“) 
a 
2. Vysoké učení technické v Brně 
Fakulta podnikatelská 
se sídlem Kolejní 2906/4, 612 00, Brno 
jejímž jménem jedná na základě písemného pověření děkanem fakulty: 
.............................................................................................. 
(dále jen „nabyvatel“) 
Čl. 1 
Specifikace školního díla 
 
1. Předmětem této smlouvy je vysokoškolská kvalifikační práce (VŠKP): 
□  disertační práce 
□  diplomová práce 
□  bakalářská práce 
□  jiná práce, jejíž druh je specifikován jako 
....................................................... 
(dále jen VŠKP nebo dílo) 
 
Název VŠKP: Návrh změny organizační kultury v podniku 
Vedoucí/ školitel VŠKP: Ing. Zdeňka Konečná, Ph.D. 
Ústav: ekonomiky 
Datum obhajoby VŠKP:  
 
VŠKP odevzdal autor nabyvateli v*: 
□  tištěné formě –  počet exemplářů …2…………….. 
□  elektronické formě –  počet exemplářů …1…………….. 
                                                 
* hodící se zaškrtněte 
 
 
2. Autor prohlašuje, že vytvořil samostatnou vlastní tvůrčí činností dílo shora popsané 
a specifikované. Autor dále prohlašuje, že při zpracovávání díla se sám nedostal do 
rozporu s autorským zákonem a předpisy souvisejícími a že je dílo dílem původním. 
3. Dílo je chráněno jako dílo dle autorského zákona v platném znění. 




Udělení licenčního oprávnění 
 
1. Autor touto smlouvou poskytuje nabyvateli oprávnění (licenci) k výkonu práva 
uvedené dílo nevýdělečně užít, archivovat a zpřístupnit ke studijním, výukovým a 
výzkumným účelům včetně pořizovaní výpisů, opisů a rozmnoženin. 
2. Licence je poskytována celosvětově, pro celou dobu trvání autorských a 
majetkových práv k dílu. 
3. Autor souhlasí se zveřejněním díla v databázi přístupné v mezinárodní síti   
□  ihned po uzavření této smlouvy 
□  1 rok po uzavření této smlouvy  
□  3 roky po uzavření této smlouvy 
□  5 let po uzavření této smlouvy 
□  10 let po uzavření této smlouvy 
(z důvodu utajení v něm obsažených informací) 
4. Nevýdělečné zveřejňování díla nabyvatelem v souladu s ustanovením § 47b zákona 
č. 111/ 1998 Sb., v platném znění, nevyžaduje licenci a nabyvatel je k němu povinen 






1. Smlouva je sepsána ve třech vyhotoveních s platností originálu, přičemž po 
jednom vyhotovení obdrží autor a nabyvatel, další vyhotovení je vloženo do VŠKP. 
2. Vztahy mezi smluvními stranami vzniklé a neupravené touto smlouvou se řídí 
autorským zákonem, občanským zákoníkem, vysokoškolským zákonem, zákonem o 
archivnictví, v platném znění a popř. dalšími právními předpisy. 
3. Licenční smlouva byla uzavřena na základě svobodné a pravé vůle smluvních 
stran, s plným porozuměním jejímu textu i důsledkům, nikoliv v tísni a za nápadně 
nevýhodných podmínek. 





V Brně dne: ……………………………………. 
 
………………………………………  ………………………………… 




Diplomová práce analyzuje problémy, které souvisejí s organizační kulturou a její 
změnou ve firmě. Obsahuje návrhy změny organizační kultury a motivačního systému, 
které přispějí k naplnění strategických cílů a ke zvýšení efektivnosti práce zaměstnanců. 
 
Klíčová slova: 






This Master's Thesis analyses Problems connected with Organizational Culture and 
its Change in the Company. It includes Change Proposals of the Organizational Culture 
and the Motivational System, which contribute to achieve Strategic Aims and increase 
the Effectivity of the Employe's Work. 
 
Key Words 








Bibliografická citace mé práce: 
PAULÍKOVÁ, P. Návrh změny organizační kultury v podniku. Brno: Vysoké 
učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2006. XY s. Vedoucí diplomové práce 





Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Citace použitých pramenů je úplná, neporušila jsem v práci autorská práva (ve smyslu 







V Brně,  dne 14.května 2007                                   ……………………………………… 
                                                                                                  

























Děkuji Ing. Zdeňce Konečné, Ph.D, která vedla moji diplomovou práci a byla mi 










































1. ÚVOD 3 
2. CÍL PRÁCE 4 
3. TEORETICKÁ ČÁST 5 
3.1. ORGANIZAČNÍ KULTURA 5 
3.1.1. PRVKY ORGANIZAČNÍ KULTURY 5 
3.1.2. STRUKTURA ORGANIZAČNÍ KULTURY 7 
3.1.3. ORGANIZAČNÍ KULTURA A STRATEGIE 9 
3.2. VÝKONNOST 10 
3.2.1. VÝKONNOST A ORGANIZAČNÍ KULTURA 11 
3.2.2. VÝKONNOST A MOTIVACE 11 
3.3. POZNÁNÍ A UTVÁŘENÍ ORGANIZAČNÍ KULTURY 12 
3.3.1. TYPOLOGIE ORGANIZAČNÍ KULTURY 13 
3.3.2. DIAGNOSTIKA ORGANIZAČNÍ KULTURY 13 
3.3.3. ANALÝZY ORGANIZAČNÍ KULTURY VE VZTAHU K PROBLÉMŮM 
MANAGEMENTU 16 
3.4. PROGRESIVNÍ TYPY ORGANIZAČNÍCH KULTUR UPLATŇOVANÝCH U 
ČESKÝCH FIREM 17 
3.4.1. ORGANIZAČNÍ KULTURA ORIENTOVANÁ NA ZÁKAZNÍKA 18 
3.4.2. ORGANIZAČNÍ KULTURA PODPORUJÍCÍ KVALITU 19 
3.4.3. ORGANIZAČNÍ KULTURA PODPORUJÍCÍ INOVACE 20 
3.5. MOTIVACE 22 
3.6. STIMULACE 23 
3.7. MODELY MOTIVACE 23 
3.7.1. HUMANISTICKÉ MODELY MOTIVACE LIDSKÉHO CHOVÁNÍ 24 
3.8. MOTIVY JEDINCE 25 
3.8.1. POTŘEBY JEDINCE 25 
3.8.2. POSTOJE JEDINCE 27 
3.8.3. HODNOTY JEDINCE 27 
3.9. OSOBNOST A MOTIVAČNÍ PROFIL 28 
3.10. STIMULAČNÍ NÁSTROJE 29 
3.10.1. HODNOCENÍ VÝKONU 30 
3.10.2. ODMĚNY 31 
3.11. ZMĚNY FIREMNÍ KULTURY 34 
3.11.1. ZMĚNA PANUJÍCÍCH ZVYKLOSTÍ A MANAGEMENT FIREMNÍ KULTURY 36 
3.11.2. PRINCIPY POZITIVNÍ KOMUNIKACE 37 
3.11.3. INOVACE DALŠÍCH PROCESŮ VE FIRMĚ 38 
4. PRAKTICKÁ ČÁST 40 
4.1. MATERIÁL A METODIKA 40 
4.1.1. POPIS PRACOVIŠTĚ 40 
4.1.2. PERSONÁLNÍ ZAJIŠTĚNÍ : 41 
4.1.3. ORGANIZAČNÍ STRUKTURA FIRMY 41 
4.1.4. POPIS FIREMNÍ KULTURY VE FIRMĚ PROVOZUJÍCÍ LÉKÁRNU 
S VÝDEJNOU DLE VLASTNÍHO POZOROVÁNÍ: 42 
4.2. DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ 43 
4.2.1. ANONYMNÍ DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ 43 
4.2.2. DOTAZOVÁNÍ FORMOU ROZHOVORU S KAŽDÝM PRACOVNÍKEM 
INDIVIDUÁLNĚ. 44 
4.3. VÝSLEDKY 45 
4.3.1. ROZBOR ANONYMNÍHO DOTAZNÍKOVÉHO ŠETŘENÍ 46 
4.3.2. ROZBOR DOTAZOVÁNÍ FORMOU ROZHOVORU S KAŽDÝM 
PRACOVNÍKEM 53 
1 
4.4. NÁVRHY 60 
4.4.1. NÁVRHY TÝKAJÍCÍ SE ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 60 
4.4.2. NÁVRHY TÝKAJÍCÍ SE KONTAKTU SE ZÁKAZNÍKEM, ORIENTACE NA 
KVALITU SLUŽEB 61 
4.4.3. NÁVRHY TÝKAJÍCÍ SE ZLEPŠENÍ VNÍMÁNÍ LÉKÁRNY JAKO 
ZDRAVOTNICKÉHO ZAŘÍZENÍ 62 
5. ZÁVĚR 64 
6. POUŽITÁ LITERATURA 65 






Každý sociální systém a organismus, za který můžeme firmu považovat, má svoji 
specifickou kulturu. Pokud sledujeme firemní kulturu, potom uvažujeme o živém 
procesu, který má své charakteristiky a středobodem našeho zkoumání budou lidé 
a manažerské systémy. Firemní kultura je originální kulturní systém, který rozvíjí 
jedinečné a nezaměnitelné představy, hodnotové systémy a vzory jednání jednotlivců 
a týmů a který se projevuje uvnitř i vně firmy. Firemní kultura zahrnuje vše, co a jak se 
ve firmě děje, je produktem kvality vzájemných vztahů, chování, systémů řízení 
a organizace, je produktem manažerské kultury a strategie firmy. Firemní kultura má 
své charakteristiky a principy a je dobré je pro všechny aktéry pojmenovat, abychom 
věděli, jaký proces chceme uchopit a ovlivňovat. 
 
Firemní kultura je produktem dispozic zaměstnanců, jejich myšlení 
a chování.Působí zpětně na naše zaměstnanecké vědomí, ale i na podvědomí a v obojím 
se různou měrou projevuje. Je kvalitativním procesem, není měřitelná v nějakých 
jednotkách, ale je poznatelná. Je produktem minulých činností a současně omezujícím 
faktorem nebo potencionalitou činností budoucích. Je sdílena, nemůžeme se na ni 
dohodnout, nebo ji nařídit. Má extrémní setrvačnost, vzhledem k neustálým změnám 
okolí má tendenci stárnout. Po léta vžitá bývá považována zaměstnanci 
a managementem za samozřejmost. Nositelem procesu firemní kultury je management 




2. CÍL PRÁCE 
 
Cílem práce je popsat a zhodnotit firemní kulturu ve společnosti provozující 
lékárnu a výdejnu, firma zaměstnává celkem 15 zaměstnanců (lékárníci, laboranti, 
sanitárky, uklizečka, vedoucí lékárník, účetní, právník). Ke sledování firemní kultury 
bude použito několik typů šetření jako je pozorování, dotazování, bude vytvořen 
speciální dotazník. Dle zjištěné a pozorované firemní kultury budou vytvořena 
doporučení, která mohou vést k prohloubení pracovních vztahů mezi zaměstnanci a tím 
upevnění pozice firmy. Dále budou provedena doporučení pro naplňování cílů firmy a 
zlepšení její konkurenceschopnosti.  
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3. TEORETICKÁ ČÁST 
 
 
3.1. ORGANIZAČNÍ KULTURA 
V České odborné literatuře, která pojednává o kulturních aspektech organizací jsou 
používány tři pojmy: podniková kultura, firemní kultura a organizační kultura. Jejich 
obsah je však totožný. Konkrétní vymezení obsahu pojmu organizační kultura zůstává 
různorodé, i přesto že je chápán současnými autory obdobně. Podniková kultura 
formuje způsob chování a jednání lidí a způsoby vykonávání práce (Amstrong, 2002). 
V současném obecném pojetí lze  organizační strukturu chápat jako „soubor 
základních předpokladů, hodnot, postojů a norem chování, které jsou sdíleny v rámci 
organizace, které se projevují v myšlení, cítění a chování členů organizace 
a v artefaktech (výtvorech) materiální a nemateriální povahy“. 
Organizační kultura představuje nahromaděnou zkušenost organizace, projevující 
se v myšlení, cítění a chování příslušníků organizace. Determinuje chování lidí uvnitř 
organizace i chování organizace navenek, vůči vnějšímu prostředí. Hlavními parametry 
kultury jsou obsah a síla organizační kultury. 
Obsah kultury představují předpoklady, hodnoty a normy chování sdílené 
v organizaci. Síla organizační kultury znamená, nakolik jsou dané předpoklady, 
hodnoty, normy a z nich vyplývající vzorce chování v organizaci sdíleny. Obsah a sílu 
organizační kultury ovlivňuje řada faktorů – např. vliv prostředí, zakladatele či 
dominantního vůdce, vlastníků, manažerů, vliv velikosti a délky existence organizace, 
vliv využívání technologií, organizační struktura, metody a systém řízení, styl vedení, 
vliv národní kultury, vliv podnikatelského a tržního prostředí, vliv profese apod. 
(Lukášová, Nový a kol.,2004). 
3.1.1. Prvky organizační kultury 
 
Nejčastěji jsou za prvky organizační kultury považovány: základní předpoklady, 
hodnoty, normy, postoje a artefakty materiální a nemateriální povahy. 
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3.1.1.1. Základní předpoklady 
Základní předpoklady jsou zafixované představy o tom, jak funguje realita. Tyto 
Představy lidé vnímají jako zcela samozřejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. „Ve 
firemním prostředí jsou představy typu: „lidem ve firmě se dá věřit“ (nebo naopak 
„lidem ve firmě se nedá věřit“), „prostředí v němž firma existuje, je poznatelné“ (nebo 
naopak prostředí v němž firma existuje je neznatelné“) apod. Představy u lidí fungují 
zcela automaticky a nevědomě, a proto je také obtížné je identifikovat (Lukášová, Nový 
a kol.,2004, s.23)“. 
 
3.1.1.2. Hodnoty v organizační kultuře 
Hodnoty jsou považovány za základ organizační kultury. Vztahují se k tomu, co je 
pro organizaci považováno za dobré a co by tak mělo být. Rozlišují se dvě roviny 
uznávání soustavy hodnot – buď jen na úrovni vrcholového vedení, nebo ji sdílejí 
všichni lidé v organizaci, takže takový podnik se pak označuje jako „řídící se 
hodnotami“. 
Čím více jsou hodnoty zakořeněné ve firemní kultuře a čím jsou silnější, tím více 
ovlivňují chování. Hodnoty se realizují prostřednictvím norem a artefaktů. Mohou být 
také vyjádřeny pomocí jazyka, rituálů, historek a mýtů (Amstrong, 2002). 
 
3.1.1.3. Normy v organizační kultuře 
Normy jsou zpravidla nepsaná, avšak obecně akceptovatelná pravidla, upravující 
vzájemné vztahy mezi spolupracovníky v nejširším slova smyslu. Často se také mohou 
týkat i jiných skutečností, jako je například maximální nebo minimální výkon 
jednotlivce ve skupině, vztahy k ostatním členům skupiny či k zákazníkům, nebo míra 
respektování formálních předpisů. 
Pokud existují silné normy, které jsou se stanovenou strategií a cíli podniku, 
a zároveň vyhovují osobnostnímu zaměření jedince, vede to k velké efektivnosti 
řídícího systému (Bedrnová, Nový a kol.,2002). 
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3.1.1.4. Postoje v organizační kultuře 
Postoje jedince bývají chápány jako trvalé soustavy  pozitivních nebo negativních 
hodnocení, emocionálního cítění a tendenci jednat pro a proti vzhledem ke 
společenským objektům. Základními vlastnostmi postojů jsou komplexnost, 
konzistence, konsonance trsu postojů, rezistence. V každém postoji lze rozlišit tři 
základní stránky, a to stránku kognitivní (poznávací, resp.hodnotící), stránku 
emocionální (citovou) a stránku konativní (tendence jednat vůči objektu postoje zcela 
určitým způsobem) (Bedrnová, Nový a kol. 2002). 
 
3.1.1.5. Artefakty 
Artefakty (lidské výtvory) jsou stránkami organizace, které mohou lidé vidět, 
slyšet, cítit. K artefaktům materiální povahy patří většinou architektura budov 
a materiální vybavení firem, produkty vytvářené organizací, výroční zprávy firem, 
propagační materiál, apod. Mezi artefakty nemateriální povahy pak patří pracovní 
prostředí, tón a jazyk používaný v dopisech nebo sděleních, pracovní prostředí, zvyky, 
rituály, ceremoniály apod. Artefakty mohou mnohé z organizační kultury odhalovat 
(Amstrong, 2002). 
 
3.1.2. Struktura organizační kultury 
V této kapitole se zabývám nejznámějšími a nejužívanějšími modely organizační 
kultury. 
3.1.2.1. Scheinův model organizační kultury 
Model organizační kultury vyvinutý Scheinem je v současnosti nejznámější, 
nejcitovanější a nejužívanější. Schein rozlišuje tři roviny organizační kultury. Na nich je 
kultura manifestovaná podle míry nakolik jsou jednotlivé projevy kultury 
manifestovány navenek a nakolik jsou pro vnějšího pozorovatele viditelné: 
• artefakty – jsou nejvíce na povrchu, pro pozorovatele je to nejviditelnější 
rovina, poměrně snadno ovlivnitelná, obtížně interpretovaná bez znalosti 
dalších rovin kultury, 
• zastávané hodnoty, pravidla a normy chování – rovina částečně vědomá, 
pro vnějšího pozorovatele částečně zřetelná, částečně ovlivnitelná, 
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• základní předpoklady  - nejhlubší rovina, zahrnuje nevědomé a pro 
příslušníky kultury zcela samozřejmé názory a myšlenky(Lukášová, Nový 
a kol.,2004,s.27). 
 
3.1.2.2. Další přístupy k vymezení struktury organizační kultury 
Jak již bylo uvedeno, jedno z nejznámějších pojetí struktury organizační kultury je 
dle Scheina. Mnoho současných autorů se s tímto pojetím ztotožňují, někteří na ně 
navazují a rozpracovávají je, jiní mají na problematiku odlišný pohled a člení strukturu 
organizační kultury jiným způsobem. Lukášová, Nový a kol. (2004) uvádí často 
používané pojetí struktury organizační kultury různých autorů s rozlišením dle počtu 
užívaných úrovní organizační kultury. 
 
Dvě úrovně organizační kultury 
Např. Kotter a Heskett rozlišují jen dvě úrovně struktury organizační kultury: 
vzorce (styl) chování a sdílené hodnoty. 
V podstatě dvě úrovně kultury rozlišuje i Hostede – hodnoty a praktiky. Ve svém 
diagramu označuje jako praktiky společně symboly, hrdiny a rituály – přirovnává je 
podle míry viditelnosti pro vnějšího pozorovatel ke „slupkám cibule“ (chápe je jako 
jednotlivé vrstvy). 
 
Tři úrovně organizační kultury  
Kromě Scheina rozlišuje tři úrovně kultury např. i Hall (dle Lukášová, Nový 
a kol.,2004): 
1. úroveň A: artefakty a etika ( úroveň je nejviditelnější, zahrnuje např. jazyk, 
způsoby oslovování, oblékání, typy pozdravů, dominantní jídla, sporty 
apod.) 
2. úroveň B: chování a jednání (úroveň je vymezena jako „způsoby, jimiž 
jednotlivci a skupiny v organizaci dělají věci, které dělají“, způsoby mají 
podobu konzistentních vzorců. Projevy lze pozorovat, i když je úroveň 
B méně viditelná než úroveň A.) 
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3. úroveň C: základní normy, názory a hodnoty (úroveň představuje hodnotící 
jádro kultury, je velmi komplexní, nejméně viditelná a nejvíce odolná 
změně) 
  
Podobně rozlišuje tři úrovně organizační kultury i Denison (tamtéž, s.31): 
1. hodnoty a předpoklady, 
2. vzorce chování, reflektující a posilující hodnoty 
3. soubory podmínek (rozumí jimi artefakty a podmínky pro fungování členů 
organizace) 
 
Čtyři úrovně organizační kultury 
Lundeberg rozlišuje čtyři úrovně struktury organizační kultury. Vychází  
přitom z poznatků Scheina a Dyera. Úrovně uspořádává podle stupně abstraktnosti: 
1. artefakty (nejvíce povrchové projevy kultury, zahrnující mýty, jazyk, 
rituály, historky, ceremoniály, atd.), 
2. pravidla a normy chování (definují akceptovatelné chování při řešení 
problémů, se kterými se mohou členové organizace setkat), 
3. hodnoty (reprezentují hodnotící základ, vztahující se k situacím, činům, 
objektům a lidem. 
4. předpoklady (je to nejhlubší úroveň. Patří sem nevyslovené názory, týkající 
se členů skupiny, jejich vztahů k jiným osobám a organizaci.). 
 
3.1.3. Organizační kultura a strategie 
Strategie vyjadřuje základní představy o tom, jakou cestou budou firemní cíle 
dosaženy. Je to plán do budoucna, odpovídající na otázky „co“ a „jak“ to dělat. 
Strategický plán je zaměřen dlouhodobě a jeho účelem je vytváření konkurenčních 
předností. Ve strategii jde o definici konkrétních podnikatelských aktivit – např. přesné 
vymezení trhů, zákazníků, odlišností produktů (Plamínek a Fišer, 2005). 
Za klíčový prvek úspěchu či neúspěchu podnikání považuje většina autorů (např. 
Keřkovský a Vykypěl, 2003, Lukášová, Nový a kol.,2004, Plamínek a Fišer, 2005) 
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organizační strategii. Jako součást organizačního systému vstupují do vzájemných 
vztahů a interakcí organizační strategie, organizační uspořádání a organizační kultura. 
Vývoj a realizace strategických rozhodnutí a plánů je záležitostí lidí, kteří jsou 
nositeli určitých předpokladů, hodnot, názorů a norem, tedy nositeli kultury organizace. 
Mezi kulturou a strategií existuje oboustranně determinující vztah. Obsah kultury  
ovlivňuje tvorbu, obsah a realizaci strategie, obsah strategie vede k formování 
určitého typu kultury. 
 
3.1.3.1. Vliv organizační kultury na strategii 
Organizační kultura sehrává v uvedeném vztahu především roli zpožďujícího (resp. 
komplikujícího) činitele. Je známo, že cíle zaměřené na změny organizační kultury patří 
zpravidla k těm, jejichž dosažení bývá nejobtížnější. Nevhodná organizační kultura 
dokáže zabránit realizaci i jinak velmi dobré strategie (Keřkovský a Vykypěl, 2003). 
Jak uvádí Lukášová, Nový a kol. (2004, s.50) kultura organizace při cíleném vývoji 
strategie ovlivňuje především: 
• postoj k potřebě formulace strategie a míru opatřování informací 
• výběr informací 
• zpracování a interpretaci informací 
• množství a obsah formulovaných variant strategie 
• výběr z variant strategie 
 
3.2. VÝKONNOST 
Skutečná týmová práce se uskutečňuje pouze tehdy, jestliže spolupůsobí racionální, 
sociální a emociální aspekty. Jen tak mohou být společné cíle realizovány nanejvýš 
produktivním způsobem. Role členů organizace jsou pevně zakotveny a každý přispívá 
svým nezaměnitelným způsobem k týmovému výkonu. 
Jedním z významných aspektů každé pracovní činnosti a současně jedním z kritérií 
hodnocení každého pracovníka je jeho pracovní výkon. Ten je spolu determinován také 
charakteristikami pracovní motivace konkrétního člověka, jak vyjadřuje vzorec 
(Bedrnová, Nový a kol.,2002): 
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V = f (K* M* P) 
• V – výkon v jeho kvantitativních i kvalitativních aspektech 
• K – kvalifikace pracovníka 
• M – motivace k práci 
• P – pracovní podmínky v nejširším slova smyslu 
 
Dle Miskell a Miskell (1996) je ve firmě důležité: 
• vhodně stanovit normy pracovního výkonu 
• vybírat jen pracovníky s přiměřenými kvalifikačními předpoklady 
• průběžně stimulovat jejich motivaci 
 
3.2.1. Výkonnost a organizační kultura 
Pokud shrneme teorie o vlivu kultury na výkonnost, které byly v průběhu let 
prověřovány, je zřejmé, že na výkonnost má vliv především: 
• síla organizační kultury, 
• obsah organizační kultury, 
• kontextuální a strategická přiměřenost obsahu organizační kultury, 
• adaptivnost organizační kultury, 
• kulturní přiměřenost manažerských praktik. 
 
3.2.2. Výkonnost a motivace 
Téma motivace je významné všude tam, kde jde o výkon. Motivace znamená 
psychickou  
regulaci činností. Na motivaci je závislý jakýkoliv výkon člověka. Vztah mezi 
úrovní motivace, náročností úkolu a výkonem vyjadřuje Yerkes-Dodsonův zákon, 
označovaný též jako „obrácená U-křivka (Provazník a Komárková, 1998). 
 
Jestliže je člověk k výkonu nedostatečně motivován, je jeho výkon neuspokojivý. 
Nadměrná motivace (například nadměrná snaha být úspěšný, zvítězit, možnost získat 
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subjektivně velmi atraktivní odměnu apod.) zase naopak často ústí v destrukci jeho 
činnosti, takže výsledek je opět neuspokojivý. Příčinou tohoto na první pohled 
paradoxního jevu je skutečnost, že přílišná motivovanost přináší vysokou míru 
vnitřního, psychického napětí, které negativně narušuje normální fungování lidské 
psychiky. Oslabuje tak aktuální vnitřní, subjektivní předpoklady výkonu a celkově tak 
výkon zeslabuje. Přiměřená motivace směřuje k optimální (žádoucí) úrovni výkonu. 
Úkolem manažera je zajistit takovou to přiměřenou motivaci. 
Psychologové postřehli, že někteří lidé mají tendenci podávat vysoký výkon vždy 
a ve všech sférách lidské činnosti, ve kterých je měřítko výkonu uplatnitelné, zatímco u 
jiných lidí tato tendence zřejmá není, případně vůbec schází. Tuto skutečnost vysvětluje 
tzv. „výkonová motivace“. 
Jak uvádí Provazník a Komárková (1998) výkonová motivace představuje osobně 
příznačnou, relativně stálou tendenci člověka dosahovat co nejlepší výkon. Úzce souvisí 
se dvěma  lidskými tendencemi: s tendencí (potřebou) dosáhnout úspěchu 
a s protikladnou tendencí (potřebou) vyhnout se neúspěchu. Tyto tendence jsou vlastní 
všem lidem, bývají však vyjádřeny v rozdílné míře. Osobnostně příznačná intenzita 
výkonové motivace je pak dána poměrem obou těchto tendencí podle vzorce: 
 
Výkonová motivace = potřeba úspěchu / potřeba vyhnout se neúspěchu 
V případě, že u jedince bude převažovat potřeba úspěchu, je vyšší pravděpodobnost 
aktivit orientovaných na úspěch. Naopak v případě převažující potřeby vyhnout se 
neúspěchu lze počítat spíše s relativní pasivitou jedince. Za úspěch považují osoby 
s vysoce výkonovou motivací zpravidla dosažení cíle. Z toho vyplývá, že vysoce 
výkonově motivovaní jedinci bývají cílově orientováni. Jejich cíle pak mívají často 
poměrně vzdálený časový horizont. Úspěch, tj. dosažení cíle, pak předpokládá často 
určitou formu plánování, které odlišuje výkonovou motivaci od mnoha jiných motivů. 
 
3.3. POZNÁNÍ A UTVÁŘENÍ ORGANIZAČNÍ KULTURY 
Pro to, aby mohli manažeři řídit organizaci s přihlížením k jejím kulturním 
aspektům a cílevědomě utvářet obsah kultury tak, aby podporoval výkonnost, potřebují 
kulturu své organizace poznat a porozumět jí. Pokud znají obsah kultury mohou 
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identifikovat její silné a slabé stránky, mohou cílevědomě volit účinné manažerské 
praktiky a provádět potřebné intervence. Pro poznání kultury je důležité vnímání 
kulturních signálů a jejich správná interpretace (Lukášová, Nový a kol.,2004). 
 
3.3.1. Typologie organizační kultury  
Konstrukce typologií je jedním z nástrojů, jak rozčlenit, utřídit a zpřehlednit složitý 
obsah sociální reality. Umožňují pochopit podstatné charakteristiky vytvářející rozdíly 
mezi organizacemi. 
Význam dosud zkonstruovaných typologií je dvojí: 
1) teoretický – typologie mapují typické obsahy organizační kultury 
a prohlubují tak vědecké poznání v dané oblasti, 
2) praktický – manažerům v praxi umožňují porovnávat obsah kultury jejich 
organizace s typickými příklady existujícími v realitě, představují teoretický 
základ pro vývoj diagnostických nástrojů, použitelných v poradenské 
činnosti. 
 
Dosud vyvinuté typologie identifikují typické obsahy organizační kultury 
z různých úhlů pohledu a ve vztahu k různým aspektům organizace nebo vnějšího 
prostředí, které organizaci ovlivňuje. Jak uvádí Lukášová, Nový a kol. (2004) existují tři 
základní skupiny typologií: 
 
1. typologie formulované ve vztahu k organizační struktuře 
2. typologie formulované ve vztahu k vlivu prostředí a reakci 
organizace na prostředí 
3. typologie formulované ve vztahu k tendencím v chování organizace 
 
3.3.2. Diagnostika organizační kultury 
K tomu, aby byla o obsahu organizační kultury získána přesná a spolehlivá 
informace, musí být provedena diagnostika organizační kultury, opřená o kvalitní 
metodologii. Diagnostika by měla být provedena kvalifikovaně, s respektováním všech 
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znalostí aplikovaného vědeckého výzkumu. Příprava vědeckého výzkumného projektu 
by měla dle Lukášové, Nový a kol. (2004) zahrnovat několik důležitých rozhodnutí: 
• volbu a specifikaci teoreticko-metodologických východisek 
• volbu výzkumných metod 
• vymezení jednotky analýzy 
 
3.3.2.1. Metody diagnostiky organizační kultury 
Předmětem polemiky je názor na to, zda při diagnostice upřednostňovat metody 
kvantitativní nebo kvalitativní. V současnosti převládá názor, že každý z těch dvou 
druhů výzkumných postupů má své výhody a nevýhody, a že ideální je kombinace 
obou, a to v souladu s účelem a cílem výzkumu. 
 
Kvalitativní metody 
Kvalitativní výzkumné metody jsou založeny na induktivním přístupu a pohlížejí 
na zkoumaný jev z pozice příslušníků kultury (Lukášová, Nový a kol.2004). Cílem je 
získat informace o zkoumaném jevu, odkrýt významy těchto informací a na základě 
významů porozumět zkoumanému jevu. 
Základními metodami kvalitativní diagnostiky organizační kultury jsou: 
• pozorování 
• hloubkový rozhovor 
• skupinový rozhovor 
• analýza dokumentů 
• projektivní metod 
 
Pozorování 
Pozorování znamená cílené a zaměřené vnímání studovaného jevu bez apriori 
zvolených kritérii pozorování. Pozorování může být prováděno jako pozorování 
zúčastněné (pozorovatel sleduje každodenní život lidí v organizaci) nebo pozorování 




Hloubkový rozhovor je nestandardizovaným rozhovorem uskutečňovaným na 
základě předem připravovaného schématu. Tazatel má připravené tematické bloky, 
v jejichž rámci klade volné dotazy. 
 
Skupinový rozhovor 
Stejně jako hloubkový rozhovor mívá skupinový rozhovor předem připravený 




Cílem analýzy může být pouhé získání určitých informací, zahrnutých 
v dokumentech,či může jít o hlubší analýzu spojenou se snahou porozumět významu 
znaků, které byly v dokumentech identifikovány. 
 
Kvantitativní metody 
Kvantitativní výzkumné metody jsou založeny na deduktivní logice (Lukášová, 
Nový a kol., 2004). Kvantitativně mapují výskyt znaků a testují hypotézy, které byly 
formulovány apriori a zevnějšku. 
Jsou dvě základní techniky sběru dat (tamtéž): 
 
• pozorování 
• dotazování - ústní (rozhovor) a písemné (dotazník) 
 
Pozorování 
Pozorovatelé musí mít předem připraveny záznamové archy s kategoriemi typů 
chování a jejich projevů, které se mohou v organizaci objevit. Jejich úkolem je sledovat 
míru projevu určitých předem stanovených charakteristik. K tomu potřebují ještě navíc 





Tazatel si musí předem připravit příslušné otázky, které musí být respondentům 
kladeny jednotným způsobem. Jde o způsob poměrně nákladný a zdlouhavý. 
Pozorování a strukturovaný rozhovor jsou pro účely kvantitativních metod diagnostiky 
málo efektivní metody. 
Jednotlivé dotazníkové metody se vzájemně od sebe odlišují především volbou 
dimenzí, na kterých jsou založeny, rovinou analýzy a mírou použitelnosti pro účely 
a typy organizací. Dotazníky se dělí na: 
• Typologické dotazníky – jsou založeny na teoretické či empirické typologii 
organizační kultury. Je zajišťována určitá přítomnost či nepřítomnost určité 
soustavy znaků, které jsou charakteristické pro jednotlivé typy organizační 
kultury. 
• Profilové dotazníky – také používají teoreticky či empiricky identifikované 
dimenze organizační kultury, jde však o analýzu vícedimenzionální. 
• Deskriptivní dotazníky – jsou určeny k popisu obsahu kultury organizace. 
• Dotazníky zaměřené na zjišťování předpokladů efektivnosti – slouží 
k identifikaci míry přítomných charakteristik kultury, které podporují 
efektivnost. 
• Dotazníky zaměřené na zjišťování souladu – měří např. míru souladu mezi 
hodnotami, zastávanými managementem a zaměstnanci organizace, mezi 
hodnotami jedince a organizace apod. 
•  
3.3.3. Analýzy organizační kultury ve vztahu k problémům managementu 
Lukášová, Nový a kol. (2004) jsou toho názoru, že analýzy organizační kultury 
může mít trojí účel: 
• posouzení funkčnosti organizační kultury ve vztahu k výkonnosti 
managementu 
• posouzení obsahu organizační kultury z hlediska předností a omezení vůči 
zvažovaným strategickým alternativám či vůči plánovaným organizačním 
změnám 
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• posouzení kompatibility kultury dané organizace s kulturou jiných 
organizací 
 
3.3.3.1. Analýza organizační kultury z hlediska její funkčnosti 
Obsah organizační kultury musí být posouzen ze dvou základních hledisek:  
• z hlediska interní funkčnosti  
• z hlediska externí funkčnosti  
Samotné posouzení nestačí, pro analýzu je potřeba vědět, jakou kulturu organizace 
potřebuje, aby byla úspěšná. Srovnání současné kultury organizace s kulturou žádoucí je 
pak základem pro odhalení disproporcí, které mohou způsobovat problémy ve 
výkonnosti organizace. 
 
3.3.3.2. Analýza organizační kultury v rámci formulace strategie a řízení změn 
Pomocí analýzy organizační kultury v rámci formulace strategie a řízení změn je 
možné identifikovat jak kulturní potenciál, tak kulturní rizika. Analýzy by měla být 
prováděna ve fázi přípravy a formulace strategie. 
 
3.3.3.3. Analýza organizační kultury v souvislosti s plánovanou fúzí / akvizicí 
Cílem je nalézt rozdíly ve vnímání, myšlení a chování příslušníků organizací, které 
jsou podmíněny odlišným obsahem organizační, případně národní kultury. Základem 
analýzy je srovnání současných kultur spojujících se organizací. 
 
3.4. PROGRESIVNÍ TYPY ORGANIZAČNÍCH KULTUR 
UPLATŇOVANÝCH U ČESKÝCH FIREM 
V současné době jsou kladeny na organizaci kultur českých firem specifické 
nároky a pro management firem to znamená nutnost přizpůsobení firmy novým a rychle 
měnícím se podmínkám. Mezi tyto faktory vyvolávající nutnost přizpůsobení firem patří 
např. transformace české ekonomiky z centrálně řízené na ekonomiku tržní, postupující 
globalizace, stále konkurenčnější a turbulentnější prostředí v mnoha oblastech 
podnikání (Šuleř, 2002). 
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Typické úkoly  pro manažery je především přechod od výrobkové orientace 
k orientaci tržní, orientace na kvalitu produktů a služeb a zabezpečování 
přizpůsobivosti, pružnosti, inovativnosti a strategicky přiměřeného chování firem. 
Všechny uvedené změny znamenají především změnu organizační kultury firem. 
Z tohoto hlediska se rozlišují (Lukášová, Nový a kol., 2004) tři základní typy 
organizační kultury: 
1. kultura orientovaná na zákazníka 
2. kultura podporující kvalitu 
3. kultura podporující inovace 
 
3.4.1. Organizační kultura orientovaná na zákazníka 
Organizace s orientací na zákazníka je charakteristická tím, že aktivita a úsilí 
pracovníků je soustředěno na poznání potřeb a přání zákazníků a na jejich uspokojení. 
Zákaznicky zaměřená kultura podporuje efektivnost marketingových aktivit 
(označuje se také jako marketingová kultura či tržní kultura). Pokud je strategií firmy 
vysoké zákaznické zaměření, cílem je dosáhnout vysoké loajality svých zákazníků, 
udržet či zvýšit podíl na trhu apod. Žádoucí kulturou, která by měla v organizaci 
dominovat je pak kultura podporující orientaci na trh. 
 
Míra zaměření na zákazníka 
Míra zaměření na zákazníka potřebná pro organizaci, závisí na tom, jakou strategii 
organizace zvolila. Míra zaměřenosti na zákazníka, která je v organizaci přítomna, 
determinuje charakter vztahů se zákazníky: 
Zákaznické zaměření Zákaznické vztahy 
Nízké anonymní kupující 
 klíčový segment 
Střední „rukojmí“ 
 „loajální následovatelé“ 
Vysoké partneři 
Tabulka č.1: Škála zákaznických vztahů (dle Lukášová, Nový a kol.,2004, s.126). 
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3.4.2. Organizační kultura podporující kvalitu 
Lukášová, Nový a kol. (2004) charakterizují organizace se zaměřením na kvalitu 
tím, že  
snaha pracovníků a směřování jejich aktivit je soustředěno na trvalé zvyšování 
kvality organizačních vstupů, procesů a výstupů. Konečným cílem je uspokojovat 
měnící se požadavky zákazníků při vysoké efektivitě organizačních aktivit a vysoké 
angažovanosti členů organizace.  
Kvalita je chápána jako synonymum jakosti, přičemž definice významných  autorů 
lze zařadit do dvou skupin: 
1. kvalita první úrovně – představuje schopnost organizace produkovat 
výrobky nebo poskytovat služby, jejichž měřitelné charakteristiky vyhovují 
stanovenému souboru specifikací, 
2. kvalita druhé úrovně – jsou to výrobky a služby, které uspokojují očekávání 
zákazníků nezávisle na jakéhokoliv měřitelné charakteristice výrobků 
a služeb. 
 
Obsah organizační kultury je také ovlivňován systémy řízení kvality – je to vztah 
oboustranný. Řízení kvality není pouze zavádění postupů, metod a technik. Jedná se o 
celkové změny kultury organizace, přičemž za klíčovou pro cestu ke komplexní kvalitě 
je považována změna kultury ve smyslu vytyčených principů. 
 
Moderní systémy řízení kvality 
V současnosti se uplatňují dle Šuleře  (2002) tři základní koncepce řízení kvality: 
• koncepce podnikových standardů – standardy se rozumí požadavky na 
výrobky a procesy, mající platnost v rámci jednotlivých podniků, případně 
v rámci určitých výrobních odvětví, 
• normy ISO – jsou vydávané Mezinárodní organizací pro standardizaci, mají 
universální charakter, mohou být využity jako vzor nebo jako měřítko, 
• koncepce TQM – je to otevřený systém, který není svázán s normami 
a předpisy. E založen na realizaci základních principů: orientace na 
zákazníky, vedení lidí a týmové práce, partnerství s dodavateli, rozvoje 
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a angažovanost lidí, orientace na procesy, neustálého zlepšování a inovací, 
měřitelnosti výsledků, odpovědnosti vůči okolí. 
 
3.4.3. Organizační kultura podporující inovace 
Organizační kulturou podporující inovace (dle Lukášová, Nový a kol., 2004) si 
zvolí ty organizace, které zvolily strategii inovací a chtějí úspěchu na trhu dosahovat 
tím, že budou poskytovat lepší, odlišné či zcela nové výrobky a služby. Taková to 
kultura by měla být do určité míry zastoupená v každé organizaci. 
Inovace je chápána jako změna dosavadních nebo vznik zcela nových výrobků 
a služeb. V posledních letech se pojem inovace vztahuje také k organizačním změnám, 
podmiňující pružnost  adaptivnost organizace a její schopnost vyvíjet nové výrobky 
a služby, zavádět a využívat nové technologie, produkovat vysoce efektivně, 
uspokojovat potřeby zákazníků díky inovacím, rychle a pružně uplatňovat výrobky 
a služby na trhu. 
Inovativní kultura svým obsahem umožňuje dosahovat výše charakterizovanou 
pružnost a adaptivnost organizace.  
 
Typ inovací 
Rozlišují se dvě hlavní kritéria kategorizace inovací:  
1. stupeň originality 
2. obsahové zaměření inovací. 
 
Podle stupně originality jsou rozlišovány dvě kategorie inovací: 
• inovace napodobovací – uplatnění změny a novinek vymyšlených 
nebo praktikovaných někde jinde, 






Podle převažujícího obsahového zaměření jsou rozlišovány zejména následující 
typy inovací (tamtéž): 
 
• inovace technologické 
• inovace výrobkové 
• inovace poskytovaných služeb 
• inovace organizační – změny a novinky v oblasti organizační strategie, 
struktury a kultury, v sociálně-psychologické atmosféře organizace, 
v systémech řízení 
• inovace manažerské – vztahují se ke změnám a novinkám v pracovní 
způsobilosti a v pracovních dovednostech manažerů, v celkovém konceptu 
vůdčí osobnosti, ve stylu řízení a v postupech uplatňovaných v řízení 
a vedení lidí. (Lukášová, Nový a kol.,2004) 
 
Inovativní kultura a kapacita organizace pro změnu 
Pro kulturu orientovanou na inovaci je typická změna, vývoj, učení, pružnost, 
adaptivnost, tvořivost. 
 
Charakteristické rysy inovativní kultury 
Inovace podporují především tři organizační charakteristiky: 
• podpora zaměstnanců ze strany managementu – je klíčovou 
charakteristikou, utváří a posiluje důvěru zaměstnanců v management, 
• stimulační systém podporující inovace – má na tvorbu inovací značný vliv, 
pokud stimulační systém stimuluje (odměňuje), inovační aktivity narůstají, 
• optimální tlak pracovní zátěže – týká se rozdělování zdrojů. Inovativní 
kultura podporuje inovativní chování udržováním pracovní zátěže 






Pojem motivace je v psychologii vysvětlován nesčetnými různými způsoby. 
„Obecně platí, že motivace je interpsychický probíhající proces, vyúsťující ve výsledný 
vnitřní stav, motiv“ (Brooks, 2003, s.127). Motivace a motiv vysvětlují zaměřenost 
chování na dosažení určitého cíle. Pfeifer, Umplaufová (1996) vidí jako východisko 
motivace určitý vnitřní stav osobnosti, který směřuje v určité situaci prostřednictvím 
určitého chování k dalšímu vnitřnímu stavu – uspokojení. Motivace má svůj zdroj ve 
vnitřní a vnější situaci jedince. Vnitřní situací se rozumí jednotlivé pocity člověka, jako 
například hlad, pocit strachu, nespokojenost apod. Vnější podněty jsou například 
peníze, pochvala, pocta, odměna. 
Dle Horákové (2000) existují dvě základní úrovně motivace: přežití a úspěch. 
S přežitím jsou spojené základní filozofické potřeby (například živobytí, přístřeší, 
plození, bezpečí), které musí být uspokojeny v první řadě. Pokud člověk uspokojí tyto 
potřeby, začne se zabývat  dalšími. A tím se dostává k druhé úrovni motivace – 
k úspěchu. V souvislosti s tím cítí potřebu emocionální rovnováhy, úspěchu, osobního 
růstu. Pokud chce někdo motivovat ostatní, musí se zaměřit právě na tyto vyšší, 
emocionální potřeby. Účelem motivace je uspokojení potřeb jedince, které vyjadřující 
nějaké fyzické nebo sociální nedostatky. 
Pro pochopení problematiky motivace je důležité pochopit také z čeho motivace 
pramení, jaké skutečnosti mají na ni vliv. Jako zdroje motivace se označují ty 
skutečnosti, které motivaci vytvářejí, tj. skutečnosti, které zakládají dynamické tendence 
i orientaci lidské činnosti a které významným způsobem ovlivňují stálost těchto 
tendencí (Provazník a Komárková,1998). 
Motivaci člověka dle Šuleře (2002) vytvářejí tyto základní zdroje: 
• potřeby 
• návyky  
• zájmy 





Stimulace znamená dle Provazníka a kol. (1997) uplatňování záměrně subjektivně-
socializačního působení na prožívání a jednání člověka. Jedná se o cílevědomé 
ovlivňování motivace jedince. Žádoucí účinek může mít však jen taková stimulace, 
která užívá stimuly v souladu s vnitřní strukturou motivace daného jedince. 
Stimulace k práci představuje záměrné a cílevědomé ovlivňování pracovní 
motivace zaměstnanců. Řídící pracovník při stimulaci k práci sleduje dva základní cíle 
(Provazník a kol., 1997, s.199): 
• podněcování optimálního přístupu pracovníků k pracovním činnostem 
• další osobnostní rozvoj pracovníků a dotváření jejich vlastností co by 
pracovníků výkonných 
 
Účinek stimulace je závislý na vnitřním prostředí, motivační struktuře a určité, 
relativně stálé připravenosti přijmout nebo nepřijmout podnět. Základní podmínkou pro 
stimulaci pracovníků je znalost jejich osobnosti a motivačního profilu (Bedrnová, Nový 
a kol., 2002). 
 
3.7. MODELY MOTIVACE 
Pro pochopení teorií motivace a pro pochopení lidského chování obecně je důležité 
znát různé přístupy k otázkám motivace. Teorií motivace existuje mnoho. Další text 
bude zaměřen na několik základních modelů motivace lidského chování (Provazník, 
Komárková, 1998). 
1) humanistické koncepty motivace (teorie potřeb Maslowa) 
2) kognitivní, poznávací modely motivace 
3) homeostatický model motivace 
4) hédonistický model motivace 





3.7.1. Humanistické modely motivace lidského chování 
Jedním z psychologů humanistické orientace, který nejvýrazněji obohatil přístupy 
k motivaci lidského chování, je americký klinický psycholog Abraham Maslow. Podle 
Maslowa má každý jedinec v sobě dva druhy sil. Jedny vycházejí ze strachu o bezpečí 
a táhnout člověka zpět, k regresi, vyvolávající strach podstoupit riziko, strach 
z nezávislosti, svobody a oddělení. Druhá skupina sil táhne člověka dopředu, k plné 
funkční schopnosti všech sil a k důvěře k vnějšímu světu. Maslow vytvořil teorii potřeb 
a jejich uspokojování, kterou považuje za nejdůležitější a zásadní princip zdravého 
lidského vývoje. Jednotlivé potřeby hierarchicky uspořádal a vytvořil tak „pyramidu 
lidských potřeb“, kterou rozdělil do pěti základních tříd: 
 
1. biologické potřeby – například potrava, pití, spánek apod., 
2. potřeby bezpečí – například životní jistoty, ekonomická prosperita, jistota 
zaměstnání atd. 
3. potřeby sounáležitosti – například láska, společenské uplatnění, atd. 
4. potřeby uznání – úcta, prestiž, úspěch atd., 
5. potřeby osobního rozvoje – například naplnění své individuality, 
seberealizace. 
 
Dle Maslowovi teorie je nutné nejprve uspokojit nejnižší potřeby a pak se teprve do 
popředí zájmu dostávají potřeby vyšší. Hierarchickou strukturu potřeb lze chápat jako 
univerzální model, jehož konkrétní naplňování nabývá individuálně nejrůznějších 
podob – v závislosti na specifických podmínkách a subjektivních vnitřních 
předpokladech  a na vnějších objektivních podmínkách. Důležitá je zejména skutečnost, 
že ne každý jedinec dosáhne v životě až poslední úroveň. Dosažená úroveň motivace je 
reprezentována nejsilnějšími působícími motivy, tj. tou  skupinou potřeb, které jsou 
v psychice jedince vyjádřeny nejsilněji. 
Kavan (2000, s.43) aplikoval Maslowovu teorii na podnikovou praxi – z čehož mu 
vyšla následující postupná hierarchie: 
1. mzda jako prostředek uspokojení řady potřeb 
2. jistota pracovního místa 
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3. vztahy na pracovišti 
4. uznání a ocenění práce 
5. práce samostatná 
3.8. MOTIVY JEDINCE 
V managementu se většinou hovoří o dvou základních silách, které spoluvytvářejí 
lidské jednání, včetně pracovních činností – stimul a motiv. Je však nutno podotknout, 
že v současné době se díky anglosaské literatuře přestávají dělat rozdíly mezi těmito 
dvěma pojmy (Bridges, 2006). 
Motiv představuje určitou jednotlivou vnitřní psychickou sílu (popud, pohnutku), 
která člověka – jeho činnost – určitým směrem orientuje, která ho v daném směru 
aktivizuje a která vzbuzenou aktivitu udržuje. Motiv tedy představuje psychologickou 
pohnutku, příčinu či důvod určitého lidského chování či prožívání, dává mu 
psychologický smysl (Provazník a Komárková, 1998). Motivy jsou spojeny 
s dosažením určitých silných emocionálních zážitků. 
Základními motivačními činiteli jsou afekty nebo emoce. Motivy působí na 
člověka přes jeho dynamickou strukturu osobnosti, jeho momentální stav a situaci, přes 
jeho hodnotový systém, zkušenosti, charakterové vlastnosti, atd. (Brooks, 2003).  
 
3.8.1. Potřeby jedince 
Potřeby jsou základním zdrojem motivace. Je to prožívaný nebo pociťovaný 
nedostatek něčeho důležitého pro život jedince. I pociťovaný přebytek může podnítit 
potřebu odstranit jej. Potřeba je vždy spojena s činností, která je zaměřena na odstranění 
nebo překonání pociťovaného nedostatku. (Šuleř, 2002). 
Potřeby i motivy jsou vnitřními psychickými stavy, které jsou si komplementární. 
Ve zjednodušeném pohledu bývají oba termíny ve svém významu ztotožňovány, 
respektive potřeby bývají chápány jako druh motivů. Rozdíl mezi nimi však je – každý 
motiv vedoucí k určitému jednání vyvstává z potřeby a touhy ji naplnit. Představuje pak 
obsah uspokojení potřeby. Působení motivu trvá pak tak dlouho, dokud není dosaženo 
jeho cíle, dokud jedinec nedosáhne očekávaného uspokojení (Kim, 1999). 
Werther a Davis (1992) rozdělují potřeby do dvou základních skupin: 
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1) potřeby biologické, fyziologické – jsou spojené s činností a funkcemi 
lidského těla jakožto organismu. Patří k nim potřeba vzduchu, potravy, 
tekutin apod. Tyto potřeby bývají též označovány jako potřeby primární. 
2) potřeby sociální, společenské – jejich existence je spojena s člověkem jako 
tvorem sociálním, společenským, kulturním. Člověk je z tohoto pohledu 
chápán jako bytost, na jejímž utváření a veškeré existenci se podílí 
specifický fenomén – vše, co je možné zahrnout pod společný název 
„kultura“. K těmto potřebám patří například potřeba lásky, vzdělání, zálib, 
dominance apod. Tyto potřeby bývají též označovány jako potřeby 
sekundární. 
 
Vznik potřeb (vrozených) souvisí s biologickou funkcí lidského těla. V mozku jsou 
určitá podkorová centra, v nichž dochází se změnami chemického složení krve ke 
specifickým formám podráždění. To bývá pak pociťováno jako příslušná potřeba. 
Potřeby sekundární (sociální) se utvářejí jakýmsi odvozením od potřeb primárních. 
Určitý jev, situace, předmět apod., který se v procesu naplňování primárních potřeb 
vyskytne pouze jako prostředek, je spojován s uspokojením plynoucím z dosažení 
cílového stavu a může se posléze vydělit jako samotný nový předmět potřeby, jako 
fenomén, který získává samostatnou motivační hodnotu. Jedná se o potřeby (motivy) 
individuálně naučené. 
Mc.Clelland (dle Šuleř, 2002) se zaměřil na vyšší výkonové orientace různých lidí 
a na základě vysledovaných rozdílů mezi preferencemi různých potřeb rozdělil lidi do 
tří skupin. První skupina jsou lidi s vysokou potřebou výkonu, druhá s vysokou 
potřebou přátelství a do poslední patří lidé s vysokou potřebou moci. 
1) Lidé s vysokou potřebou výkonu se vyznačují tím, že mají vysokou touhu 
po samostatnosti, po osobní odpovědnosti, neustále překonávají různé 
překážky, jsou soutěživí a snaží se ostatní překonávat. Potřebují rychlou 
zpětnou vazbu – informaci o tom, jak se jim práce podařila. Dávají přednost 
středně těžkým úkolům, příliš snadným naopak těžkým se spíše vyhýbají. 
Cíle si stanovují tak, aby úroveň rizika byla přiměřená. Pro jejich 
uspokojení stačí dobře vykonaná práce, finanční odměna pro ně znamená 
jen doklad toho, že svou práci vykonali dobře. 
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2) Lidi s potřebou přátelství patří především ti, kteří mají touhu vytvářet 
přátelství se všemi lidmi ve své blízkosti a okolí. Tito lidé neradi pracují 
samostatně. Upřednostňují práci ve skupině (v kolektivu) a většinou se 
dobře zapojují do týmové práce. 
3) Lidé s vysokou potřebou moci se projevují tak, že snaží druhé řídit, 
ovlivňovat jejich jednání a snaží se být za ně odpovědní. Pokud firma 
takovéto lidi zaměstnává, jsou ji nejvíce prospěšní v roli manažera. 
 
3.8.2. Postoje jedince 
Postoje jsou dalším odvozeným faktorem, který ovlivňuje motivaci. Vyjadřují 
vztah člověka k ostatním lidem, předmětům, skutečnostem (Nakonečný, 1997). V rámci 
manažerské úlohy jsou nejdůležitější postoje vůči firmě, spolupracovníkům, 
nadřízeným, své práci a postoje manažera vůči sobě samému. Manažer svými postoji 
může vytvořit u zaměstnanců  spokojenost a motivovat je, nebo naopak vyvolat 
negativní jevy jako například opuštění organizace, odbývání práce a podobně. Aby 
manažer svými postoji působil kladně, je důležité, aby se jeho postoje orientovali 
především na výkon, výsledek práce, zákazníka, tým a byl oddaný firmě. Do 
motivování zaměstnanců spadá i ovlivňování jejich postojů. 
 
3.8.3. Hodnoty jedince 
Důležitou roli při vysvětlování pojmu motivace hraje pojem hodnoty. Hodnoty jsou 
skutečností, způsoby jednání, cílové stavy, které lidé považují za důležité (Robson, 
1996). Člověk se ve svém životě neustále setkává s novými jevy, skutečnostmi. Tyto 
skutečnosti nejen poznává, ale také jim přisuzuje určitou hodnotu, význam, důležitost. 
Kritérium může být jak osobní prospěch jedince, tak prospěch širších sociálních skupin 
(rodiny, známých, spolupracovníků apod.), dokonce i prospěch lidské společnosti 
vůbec. Tato hodnocení pak u každého jedince představují jeho hodnotový systém 
(hierarchii hodnot) (Hagemanová, 1995). 
Hodnotový systém ovlivňuje jednání i prožívání. Při různých rozhodnutích jsou jím 
lidé ovlivňováni. Z hlediska motivace zaměstnanců je hodnotový systém chápán jako 
soubor preferovaných hodnot, které se projevují v kariérovém zaměření. Pro vhodnou 
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volbu motivačních podnětů, které se projevují v kariérovém zaměření. Pro vhodnou 
volbu motivačních podnětů je nutné, aby manažer znal tento hodnotový systém každého 
zaměstnance. 
Hodnoty, stejně jako motivace jsou ve dvojí rovině. V první rovině jsou založené 
na biologických potřebách člověka. Zdrojem hodnot je pak tělo jedince s jeho 
fyziologií. Ve druhé rovině hodnoty souvisí se sociálními potřebami jedince a jejich 
zdrojem je jedinec jako sociální bytost, jeho sociální situace. Dohromady pak tvoří oba 
aspekty osobnost člověka (Šuleř, 2002). 
 
3.9. OSOBNOST A MOTIVAČNÍ PROFIL 
 Werther a Davis (1992) charakterizují osobnost jako propojení jednotlivých 
psychických rysů (schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, potřeby, motivy, postoje, 
hodnoty), které jsou pro každého jednotlivce charakteristické. Určuje jakým způsobem 
bude vnímat své okolí, reagovat a jednat v různých situacích, jak bude dosahovat svých 
záměrů. Pokud manažer dokáže rozeznat osobnost zaměstnanců, je pro něj lehčí najít 
adekvátní způsob motivace. Rovněž dokáže odhadnout jejich profesionální úspěšnost 
v jednotlivých funkcích a předvídat jejich reakce v různých situacích. Osobnost 
jednotlivce je dle Šuleře (2002) ovlivňována třemi skupinami faktorů: 
• faktory biologické (genetické zvláštnosti nervové soustavy a hormonální 
soustavy, důsledky onemocnění a úrazů), 
• faktory sociální (působení rodičů, spolužáků, přátel, později 
spolupracovníků a nově založené rodiny), 
• faktory kulturní (kultura národa a společenské skupiny – zvyky, normy, 
očekávané jednání, jazyk, atd). 
 
Jak uvádí Hagemanová (1995) součástí celkového profilu osobnosti je také 
motivační profil člověka. Představuje relativně trvalou, nebo dlouhodobou motivační či 
preferenční orientaci. Motivační profil se projevuje v celkovém zaměření každého 
jedince, v individuální specifické skladbě vnitřních hnacích sil. Jeho obsahem jsou pro 
jedince příznačné, dominantní 
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Motivační orientace či tendence. Každý člověk má v jednotlivých dimenzích 
motivačního profilu (například v dimenzi orientace na úspěch – orientace na vyhnutí se 
neúspěchu) určitou pozici, určité místo, které je pro něj typické. Tato pozice v dimenzi 
představuje  jednu z významných motivačních charakteristik jedince – je součástí jeho 
motivačního profilu. Má rozhodující význam pro každé chování jedince. Poznání 
motivačního profilu jednotlivých zaměstnanců  má pro manažera nedocenitelný 
význam. Umožňuje mu hlubší porozumění jednotlivým projevům zaměstnance – lépe 
chápe jeho jednání. Je také základním nezbytným předpokladem možnosti efektivního 
stimulování, tj. úspěšného ovlivňování motivace daného jedince žádoucím směrem. 
Motivační profil je fenomén, kterému je na podnikové úrovni třeba věnovat pozornost, 
jak při výběru a přijímání nových pracovníků, tak v souvislosti s jejich vedením, 
hodnocením, odměňováním, řízením jejich profesní kariéry a v dalších souvislostech. 
 
3.10. STIMULAČNÍ NÁSTROJE 
Úlohou stimulačních nástrojů je podnítit u pracovníka určitou aktivitu, nebo ji 
naopak omezit. Mohou být účinné jen tehdy, pokud jsou v souladu s motivačním 
profilem člověka a jeho aktuální situací. V jiném případě jsou neúčinné (Kim,1999). 
Proto je základní podmínkou pro účinnou stimulaci pracovníků znalost jejich osobnosti 
a v rámci jejich osobnosti, pak znalost motivačního profilu. Aby byl manažer schopný 
vytvořit opravdu silnou pobídku, musí mezi odměnou za chování a motivem pro 
aktivitu existovat přímá vazba. Zároveň musí být stimul pro zaměstnance dostatečně 
atraktivní a zajímavý, aby ve svém úsilí vydržel (Miskell a Miskell, 1996). 
Manažer si musí při motivaci resp. stimulaci zaměstnanců vycházet z faktu, že 
jednotlivé stimuly působí na každého jedince odlišně. Výsledný efekt motivačního 
působení je vždy závislí na celé řadě podmínek a okolností. Například na uplatňovaných 
formách a přístupech subjektu stimulace, na aktuálním psychickém stavu 
ovlivňovaného jedince, především však na motivačním profilu daného jedince, 
respektive na míře a kvalitě poznání druhého člověka motivujícím. Stimulem může být 
v zásadě vše, co je pro člověka (pracovníka) významné, vše co může podnik svému 
zaměstnanci nabídnout (Provazník a Komárková, 1998). Jak uvádí Bedrnová, Nový 
a kol. (2002) mezi základní stimulační prostředky patří zejména hmotná odměna, obsah 
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práce, neformální hodnocení, atmosféra pracovní skupiny, pracovní podmínky, externí 
stimulační faktory. 
 
3.10.1. Hodnocení výkonu 
Hodnocení pracovního výkonu může dle Foot a Hook (2002) být velmi silným 
stimulačním nástrojem. Aby se však stalo efektivní součástí řízení, musí jej manažer 
umět dobře nastavit, dodržovat správný přístup a řídit jeho průběh. Hodnocení má 
význam pro firmu, pro vedoucího i pro hodnoceného pracovníka. Firma využívá 
hodnocení pracovníků například ke zvýšení osobní výkonnosti jedince, využití a rozvoji 
potenciálu pracovníků, zlepšení komunikace mezi vedoucími a pracovníky. Hodnocení 
pracovního výkonu umožňuje nadřízeným pracovníkům v první řadě stimulovat své 
podřízené k lepšímu výkonu. Dále jim umožňuje například chápat zájmy a přání 
zaměstnanců, rozvíjet jejich přednosti a eliminovat jejich slabé stránky, plánovat 
rozvojové aktivity (vzdělávání, výcvik, atd.), stanovovat spravedlivou mzdu, zejména 
pak pohyblivé složky mzdy. Pracovník si z hodnocení odnáší ocenění vlastní práce 
a podnět k dalšímu úsilí, pohled a názor vedoucího na svou práci a cíle, příležitost 
k vyjádření svých rozvojových nároků. 
Šuleř (2002) nabízí několik typů hodnocení výkonů, které může manažer v praxi 
využívat: 
• Průběžné hodnocení práce – je to nejběžnější používaná metoda hodnocení, 
která se odehrává na pracovišti takřka denně. Manažer sděluje podřízeným 
své připomínky ke způsobu vykonávání jejich práce. Problém je, že se často 
soustředí jen na nedostatky a chyby a dobrý výkon přehlíží bez komentáře, 
což může postupem času vést k demotivaci pracovníků. 
• Vyhodnocování výsledků úkolů – při dokončení dlouhodobého úkolu či 
naopak nedodržení termínu hodnotí vedoucí pracovník činnost 
zúčastněných pracovníků. 
• Finanční ohodnocení – manažer stanovuje na základě výsledků 
předcházejících dvou hodnocení pohyblivou složku mzdy pracovníkovi. 
Pokud však nedělá mezi podřízenými rozdíly nebo jim nesděluje důvody 
stanovení výše odměny, ztrácí toto hodnocení stimulační účinek. 
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• Systematické hodnocení dlouhodobých výsledků – toto hodnocení se 
provádí v ročních, pololetních nebo čtvrtletních intervalech. Bývá spojeno 
s hodnotícím rozhovorem, při kterém manažer rozebírá s pracovníkem jeho 
výsledky, pracovní problémy, potřeby rozvojové cíle a výsledky hodnocení 
zaznamenává. 
• Hodnocení v 360° - při hodnocení v 360°  je manažer hodnocen nejen svým 
nadřízeným, ale i svými kolegy a vybranými podřízenými. Hodnocení 
kolegů a podřízených však zůstává anonymní, je zpracováváno pouze 
odborným útvarem a hodnocenému se dostává do rukou jen celkový 
výsledek. Smyslem je získání zpětné vazby. 
 
3.10.2. Odměny 
Jak uvádí Pala (2202) jsou odměny významným prvkem stimulace zaměstnanců. 
strategie odměňování je úzce propojena strategií řízení lidských zdrojů. Ovšem filozofie 
odměňování je v každém podniku značně odlišná. Některé organizace věří tomu, že 
mohou směrovat chování zaměstnanců k naplnění podnikových cílů, tím, že nabídnou 
více peněz jedincům, kteří jednají žádoucím způsobem. Jiné firmy zase upřednostňují 
jiné faktory stimulace než jsou samotné peněžní odměny. Vidí nutnost uspokojovat 
potřebu jistoty a zabezpečení zaměstnanců. Snaží se je zapojit a uznat jejich výkony. 
Některé organizace rozdělí své zaměstnance do různých skupin podle typu práce 
a těmto skupinám nabízejí výrazné diferencované soubory odměn. 
Podle průzkumu bylo zjištěno, že české podniky používají čtyři stupně 
odměňování, které tvoří celkový soubor odměn. Prvním stupněm odměňování jsou 
peněžní odměny v podobě platu či mzdy. Druhým stupněm jsou dodatečně peněžní 
odměny, které jsou vázány na práci samu nebo na aktivitu ostatních. Posledním 
stupněm jsou zaměstnanecké výhody, které mají peněžní hodnotu (Pala, 2002). 
Prokázalo se, že především tyto výhody působí velmi motivačně na zaměstnance. 
Zaměstnanci stále častěji žádají, aby kromě mzdy obdrželi i jiné složky odměn. 
Hlavním důvodem, proč zaměstnavatel poskytuje zaměstnancům různé složky odměn je 
to, aby si své zaměstnance získal, udržel a motivoval k lepším výkonům a tím přispěl 
k dosažení cílů organizace. Jeden z nejdůležitějších cílů zaměstnavatele v oblasti 
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odměňování je dosáhnout toho, aby zaměstnanci vnímali co nejvíce hodnotu výhod, jež 
jsou jim poskytovány (Novotný, 2002). 
Hodnota odměny většinou nespočívá v odměně samé, ale v emocionálním 
spokojení spojené s danou odměnou. A protože toto uspokojení vnímá každý jinak, tak 
i samotná odměna na každého působí různým způsobem (Miskell a Miskell, 1996). 
Kim (1999) rozděluje odměny, které motivují lidi k jednání, na dvě skupiny:  
 
• vnitřní 
• vnější.  
 
Mezi vnitřní pocity patří naše vlastní pocity jako jsou štěstí, láska, uznání, 
uspokojení, porozumění, klid, přijetí. Tyto odměny jsou nejúčinnější a přinášejí největší 
uspokojení v případě dlouhodobé motivace. Zároveň se i nejobtížněji získávají.  
Vnějšími odměnami jsou pak hmotné statky, které lidi motivují. Patří sem 
především peníze, ocenění, povýšení, nebo dary. Jsou účinným nástrojem krátkodobé 
motivace a poměrně snadno se poskytují. Ovšem nevýhodné je to, že si na ně člověk 
snadno přivykne a jeho nároky se postupně zvyšují. 
 
3.10.2.1. Finanční odměna 
Hlavním stimulujícím prostředkem je hmotná odměna, která může mít podobu 
peněžní a nepeněžní. Finanční podoba hmotných odměn může být různá – např. ve 
formě mzdy, platu, prémií, odměny za vyšší výkony apod. 
Problematika finančních odměn je citlivá. Již jen struktura platu je značným 
oříškem. Například stanovení výše fixní a pohyblivé složky platu u obchodníků. 
Zpravidla je mzdový systém postaven na podnikově jednotném katalogu prací a funkcí 
podle složitosti, odpovědnosti a obtížnosti prací, a tomu odpovídá tarifní systém. Jsou-li 
tarifní mzdy pro jednotlivé stupně stanoveny pevnou sazbou, pak by obecně měli mít 
pracovníci v obchodních činnostech vyšší pobídkovou složku proti ostatním s výrazným 
průběhem podle tarifního rozpětí, osobního ohodnocení apod. Proto se nedoporučuje 
tyto složky mzdy u obchodních činností využívat. Mnohem efektivnější je kompenzovat 
výrazně vyšší zainteresovaností na vlastních výsledcích jednotlivých obchodníků. 
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Současným trendem ve mzdové oblasti nastává příklon k větším vazbám mezi mzdou 
a ekonomickými výsledky. Projevem je dosti často vazba tzv. 13 a 14 platů na výsledky 
podniku nebo útvaru formou bonusu (Novotný, 2002). 
Samostatnou kapitolou je odměňování marketingových zaměstnanců. Tento 
problém často vyvolává polemiky, které vyplývají spíše z rozdílného chápání jejich role 
při vytváření pozice podniku na trhu. Obecně se doporučuje u obchodních činností, aby 
ta složka mzdy, která je závislá přímo na obchodních úspěších měla velmi výrazný 
podíl. Tedy základní mzda byla bez doprovodných dlouhodobých (hodnotících) složek, 
ale zároveň byly relativně vysoké prémie nebo podíl z prodeje, případně přírůstek 
z realizovaného a zaplaceného prodeje. Hodně záleží na tom, jakým způsobem podnik 
marketingové plány vytváří a kam směřuje svou strategii – s ní by měla ladit i stimulace 
marketingových pracovníků (Pitra, 1998). 
 
3.10.2.2. Nefinanční odměna 
Ke stimulaci zaměstnanců slouží také nefinanční odměny. Jejich složení a struktura 
je v každém podniku jiná. Podrobnější analýzy ukazují, že podoba těchto odměn je 
odlišná podle velikosti firmy. Vyplývá z nich zajímavé konstatování, že firmy do 100 
zaměstnanců se chovají velmi podobně jako velké podniky a poskytují nemzdové 
odměny zřetelně vyšší než firmy mezi 100 až 1000 zaměstnanci. Co se týče skladby 
těchto ocenění, je závislá především na pracovní pozici ve firmě – služebním autem 
počínaje přes externí vzdělávání, počítač a internet doma až po mobilní telefon, závodní 
stravování a pojištění. Současným trendem oblasti nemzdových odměn je významný 
růst podílu podnikových prostředků poskytovaných zaměstnancům formou příspěvku 
firmy k životnímu pojištění nebo důchodovému připojištění (Pala, 2002). 
 
3.10.2.3. Sociální a zaměstnanecké výhody 
Významným motivačním faktorem jsou sociální a zaměstnanecké výhody (tamtéž). 
Tyto výhody jsou někdy již dané vlastní legislativou jednotlivých zemí. Mohou se 
v nich odrážet ekonomické a politické prvky vývoje dané země. V České republice jsou 
sociální výhody centrálně řízeny tím, že jsou poskytovány všem zaměstnancům ve 
stejné míře. Jejich minimální hodnota je ustanovena v Zákoníku práce. Také je vydán 
platný soubor o nemocenském a zdravotním pojištění a důchodovém zabezpečení. 
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Způsob, jakým se mohou tyto výhody rozšířit jsou například kolektivní smlouvy 
(pokud se jedná o dodatkovou dovolenou nebo pracovní volno na zajištění soukromých 
potřeb zaměstnanců). V poslední době se objevila řada trendů týkajících se 
zaměstnaneckých výhod, které jsou odrazem všeobecných změn v řízení 
zaměstnaneckých vztahů. Mnohé země se snaží o harmonizaci svých výhod. Dalším 
novodobým trendem je přechod k pružnému systému výhod (tzv. kafetéria systém – to 
znamená, že zaměstnanec si může vybrat sám z nabízených výhod a vytvořit si tak 
z nich soubor odměn, který mu bude nejvíce vyhovovat.) (Pala, 2002). 
 
3.11. ZMĚNY FIREMNÍ KULTURY 
Pojem firemní (organizační) kultura je možné nejsnáze představit tzv. „modelem 
sedmi S“. Všechny složky jsou označeny názvy začínajícími písmeny „S“ – tak i jeho 
principiální pojetí. 
Stav firemní kultury je vymezován: 
 
• strategií firmy – kdy dlouhodobé podnikatelské cíle i možné cesty k jejich 
naplnění určují základní podmínky pro přístupy pracovníků k výkonu jejich 
pracovních rolí, 
• systémy – organizačními útvary zřízenými podle principu dělby práce 
k provádění všech činností nutných pro dosažení strategických cílů firmy 
(skladba těchto systémů zpětně působí i na volbu strategie), 
• strukturou organizačních vazeb – mezi jednotlivými útvary (systémy), 
kterou jsou vymezeny jak pracovní, tak i komunikační vazby při výkonu 
pracovních činností uvnitř firmy (tyto vazby jsou závislé na provedené 
dělbě práce i na zvoleném stylu vedení jednotlivých pracovních skupin), 
• stylem vedení pracovníků – způsoby jakými jednotliví manažeři uplatňují 
svou mocenskou autoritu, což je vymezeno jak pojetím organizační 
struktury (centralizovaná či decentralizovaná), tak i úrovní schopností 
podřízených k plnění uložených pracovních úkolů, 
• schopnostmi pracovníků – jejich dispozicemi pro určité pracovní činnosti, 
když jejich uplatnění vymezuje jak styl vedení pracovního kolektivu, tak 
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i průběh vzájemné spolupráce uvnitř pracovní skupiny či uvnitř firmy 
(celku), 
• spoluprací mezi jednotlivými složkami – tj. úrovní koordinace dílčích 
pracovních aktivit jednotlivých složek firmy v zájmu zabezpečení jejich 
potřebného příspěvku k dosažení strategických cílů firmy. 
 
Pro výsledek inovačních aktivit firmy je rozhodující úroveň motivace pracovníků 
k jejich uskutečnění, přičemž v případě organizační změny motivační faktory 
představují především: 
 
• různorodost pracovních dovedností, 
• identita (a adresnost) jednotlivých pracovních úkolů (jejich význam pro 
celý proces musí být zřejmý), 
• autonomnost pracovního úkolu, 
• zpětná vazba. 
 
Pracovník je více motivován k realizaci změny, v důsledku které se zvýší 
variabilita pracovního výkonu a on sám bude moci uplatnit celou škálu svých dispozic 
i pracovních dovedností najednou. Také úkoly, které jsou velmi významné pro završení 
některého procesu, jsou motivačním faktorem samy o sobě a každý kvalifikovaný 
pracovník se na provádění takovéto „výzvy“ spolupodílí. Větší samostatnost a s tím 
spojená vyšší míra samostatných rozhodovacích pravomocí pracovníka je pro mnoho 
kreativních pracovníků dosti inspirativní k tomu, aby sami usilovali o co nejlepší 
pracovní výkonnost i kvalitu své práce. 
Zkušenosti ukazují, že jako významné motivační faktory pro realizaci podstatných 
a radikálních (inovačních) organizačních změn se osvědčily: 
 
• osobní podíl pracovníka na hospodářských výsledcích, 
• příslib pracovní kariéry, 
• záruka trvalého zaměstnání. 
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 Omezení pro realizaci organizační změny, související s potřebou změny firemní 
kultury, jsou způsobena především: 
a) funkčním pojetím hierarchického uspořádání organizační struktury 
firmy, 
b) byrokratizací a rigiditou výkonu některých podnikatelských 
činností, 
c) sociálním klimatem nepřátelským vůči jakýmkoliv změnám (a tím 
i vůči inovacím)(Pitra, 1998). 
 
3.11.1. Změna panujících zvyklostí a management firemní kultury 
Při plánování organizační změny musí management firmy zohlednit nejenom 
technickou zamýšlené transformace, ale musí respektovat také její emocionální dopady. 
Při přípravě organizační změny musí být proto věnována pozornost především 
existujícím firemním zvyklostem. Ty jsou totiž poměrně snadno postřehnutelné, mají 
určitý racionální podtext a jejich změna je také racionálními postupy ovlivnitelná. 
Panující zvyklosti představují obvykle kombinaci uvedených typů základních 
zvyklostí: 
 
3.11.1.1. Zvyklosti při změně pracovního statutu 
Změna pracovní role je obvykle spojena se změnou pracovního statutu jejich 
nositelů, mění se jejich osobní vliv i úroveň sociální akceptace jejich osobního významu 
a přínosu pro firmu. 
3.11.1.2. Zvyklosti při řešení organizačních konfliktů 
Řešení organizačních konfliktů se v podstatě opírá o tři základní postupy: 
• příkaz – kdy manažer své řešení stranám zúčastněným v konfliktu vnutí 
z titulu své mocenské autority, 
• vyjednání kompromisu, kdy každá ze stran zúčastněných v konfliktu 
modifikuje svá nesmiřitelná stanoviska do vzájemné akceptovatelné 
podoby, 
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• dosažení konsensu, kdy strany zúčastněné v konfliktu společně vyhledají 
jeho vzájemně přijatelné řešení. 
Prostředí příznivé pro akceptování organizační změny musí mít charakter spíše 
konsensuálních než přikazovacích zvyklostí. 
 
3.11.1.3. Zvyklosti integrované spolupráce 
Spolupráci podporují meziútvarové porady a vytváření pracovních týmů napříč 
formální organizační struktury, když přitom dochází ke zmenšování sociální distance 
mezi podřízenými a nadřízenými. 
Uvnitř firmy panující a po dlouhou dobu vytvářené zvyklosti umožňují udržovat 
stabilitu její firemní kultury a rozvíjet tradice minulých úspěchů. Je s nimi však také 
spojeno nebezpečí, že se stanou konzervačním činitelem a budou tak bránit účelné 
adaptaci firmy na změnu podmínek v jejím okolí. Jejich změna vyžaduje překonání 
mentální setrvačnosti nositelů těchto zvyklostí, což je vždy dlouhodobý proces, který 
může probíhat jako: 
 
a) přizpůsobení stávajících zvyklostí novým podmínkám 
b) náhrada nastávajících zvyklostí novými 
 
3.11.2. Principy pozitivní komunikace 
Záměry, které vrcholový management firmy sleduje rozhodnutím o provedení 
organizační změny, musí být vhodným způsobem sděleny těm, kteří budou tuto změnu 
provádět i těm, jejichž pracovní podmínky budou touto změnou ovlivněny. A tímto 
sdělením je nutno v jejich příjemci vyvolat pozitivní reakci, vzbudit jeho zájem 






Má-li pozitivní komunikace přinést očekávané výsledky, musí být založena na 
respektování následujících osmi základních principů: 
 
1. Je zaměřená na problémy, nikoliv na osoby. 
2. Vychází z přizpůsobení formy komunikace osobnosti příjemce. 
3. Je popisná, nikoliv hodnotící. 
4. Zaměřuje se na pochvalu, ne na výtky. 
5. Obsah sdělení je zcela konkrétní, vyhýbá se zobecňování. 
6. Je obsahově homogenní. 
7. Je vedena v osobní rovině (sdělení má vlastníka). 
8. Je dvoustranná, vyžaduje i naslouchat, ne jen předávat zprávy. 
 
3.11.3. Inovace dalších procesů ve firmě 
Pro každou firmu je rozhodující, aby v soutěži se svými konkurenty dokázala 
nabídnout nové produkty – výrobky a služby – jejich konkurenceschopnost je do značné 
míry závislá i na schopnosti organizace inovovat své podnikatelské procesy. Mnoho 
podnikatelských procesů je vzájemně provázaných, proto je inovace produktu a jeho 
nabídky spojena také s inovací vazeb mezi jednotlivými procesy v organizaci. 
Při vytváření efektivních vazeb mezi jednotlivými procesy se musí uplatnit především: 
 
• komunikační vazby opírající se o jednotný slovník (stejné sémantické 
významy předávaných zpráv) transformace informací mezi procesy, 
• společně sdílené a jednotné cíle inovačního projektu, 
• multidisciplinární přístup k řešení problémů jednotlivých projektů, 
• priority pořadí řešení jednotlivých inovačních projektů. 
 
Je to právě lidský faktor – schopnosti, znalosti a dovednosti pracovníků organizace, 
který je hlavním zdrojem pro inovaci vazeb mezi jednotlivými inovačními projekty a je 
zabezpečujícími procesy. 
38 
Ve většině firem jsou to právě procesy výroby, které jsou zdroji pro inovaci 
ostatních podnikatelských procesů. Jsou proto cílem pro uplatnění jak prostředků 
informační technologie, tak i provádění organizačních změn. Ne vždy je to však 
nejjistější cestou k úspěchu nových produktů na trhu. Organizační změny musí přispívat 
k vyšší úrovni integrace jednotlivých činností ve firmě (Pitra, 1998).   
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4. PRAKTICKÁ ČÁST 
 
4.1. MATERIÁL A METODIKA 
 
Praktická část diplomové práce byla prováděna na základě praxe v lékárně 
základního typu. V rámci praxe jsem pronikla do některých zvyklostí firmy, navázala 
kontakt se zaměstnanci, provedla jsem několik typů šetření jak dotazováním, tak 
vytvořením dotazníku. Ze získaných výsledků byly sestaveny grafy a tabulky, bylo 
doporučeno několik možných změn v rámci firmy. Celá diplomová práce byla 
vytvořena v textovém editoru Word Microsoft® Windows®XP, analyzovaná data byla 
zpracována pomocí tabulek a grafů (sloupcových a výsečových) v programu Excel 
Microsoft® Windows®XP. 
4.1.1. Popis pracoviště 
 
 Lékárna je ze zákona zdravotnické zařízení poskytující odborné poradenství 
v oblasti zajištění farmaceutické péče. Lékárna jako zdravotnické zařízení získává 
finanční prostředky zejména prostřednictvím plateb zdravotních pojišťoven 
(tj. proplácení léků vydaných na lékařský recept) a dále z tržeb za volně zakoupené léky 
či zakoupení jiného volně prodejného sortimentu. V současné době je lékárna 
zdravotnické zařízení, které je z hlediska výdělku závislé pouze na obratu a marži 
vydaných léků a doplňkového sortimentu. Lékárna není tedy hodnocena za 
poskytovanou péči, za množství obsloužených pacientů a poskytované poradenství. 
Výdejna je specializované pracoviště lékárenské péče, které poskytuje pouze hromadně 
vyráběné léčivé přípravky, ve výdejně neprobíhá příprava léků. 
I přes zdánlivé rozpory mezi tržní ekonomikou a profesní etikou může být lékárna 
prosperujícím podnikem, který poskytuje pacientům kvalitní zdravotnické služby 
k oboustranné spokojenosti lékárníků i jejich klientů. Jedna z oblastí, která poskytuje 
velký prostor pro ekonomický profit lékárny je volný prodej, ten je stále významnější 
složkou obratu zvláště pro malé veřejné lékárny bez napojení na specializované 
ordinace lékařů. Další podmínky viz. příloha – Provozní řád pro provoz a organizaci 
činností zařízení lékárenské péče. 
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 4.1.2. Personální zajištění :  
 
Farmaceut – lékárník 
Farmaceut vykonává činnosti vyžadující vysokoškolské farmaceutické vzdělání, 
zejména se zabývá přípravou léčiv, jejich kontrolou a dispenzací (výdejem) v lékárnách 
(veřejných, nemocničních), vykonává výdej zdravotnických pomůcek. Všichni lékárníci 
pracující v ČR v lékárnách musí být členy České lékárnické komory (ČLK), která dbá 
na jejich odbornou, profesní úroveň. Lékárnu může vést jen odborný zástupce, 
tj. farmaceut s ukončeným vzděláním, atestací 1. stupně a minimální praxí 5 let, který 
získal osvědčení pro vedení lékárny vydávané ČLK.   
Farmaceutický laborant – je střední zdravotnický pracovník, studium – je čtyřleté 
denní zakončené maturitní zkouškou, vykonávající odbornou činnost vyžadující úplné 
středoškolské vzdělání s maturitou, a to podle povahy vykonávané práce buď 
samostatně nebo podle pokynu lékárníka.  
 Sanitář – je pomocný zdravotnický pracovník, umývá laboratorní sklo, nádobí, 
nástroje, lékovky, láhve na sterilní roztoky, připravuje je k plnění a sterilizuje obalový, 
pomocný a provozní materiál a ukládá jej a doplňuje, pečuje o čistotu a pořádek na 
pracovišti. Vykonává pomocné práce při přípravě léčivých přípravků, ukládá hromadně 
vyráběné léčivé přípravky a zdravotnický materiál podle pokynů lékárníka nebo 
farmaceutického laboranta. Způsobilost k výkonu povolání získává absolvováním kursu 
podle osnov ministerstva zdravotnictví. 
 
4.1.3. Organizační struktura firmy  
 
Personální zabezpečení lékárny s výdejnou, ve které probíhala praxe : 
1) vedoucí lékárník 
2) lékárník s atestací 4x, lékárník bez atestace 1x, laborantka 5x, sanitárka 2x 












lékárníci Lékárník s atestací 
Laborant, sanitárka 
 
Obrázek č.1: Organizační struktura 
 
V současné době firma zaměstnává celkem 15 zaměstnanců (včetně majitele). 
Firma provozuje lékárnu s výdejnou. Výdejna bez lékárny nemůže samostatně fungovat 
(dle platné legislativy), výdejnu lze provozovat pouze v návaznosti na lékárnu, ve 
výdejně samostatně pracuje lékárník s atestací. Činnost firmy řídí majitel/vedoucí 
lékárník, v lékárně pracují 4 lékárníci a 4 laboranti, 1 sanitárka, 1 uklizečka. Ve výdejně 
pracuje 1 lékárník, 1 laborant, 1 sanitárka, která provádí i úklid. Laboranti a lékárníci 
s atestací se střídají v lékárně a ve výdejně. Účetní – daňový poradce, externí právník 
pracují pro potřeby celé firmy. 
 
4.1.4. Popis firemní kultury ve firmě provozující lékárnu s výdejnou dle 
vlastního pozorování: 
 
• Přijímání pracovníků se děje na základě uveřejněného inzerátu, kromě 
odborných předpokladů jako je vzdělání a praxe, nejsou na budoucí 
zaměstnance kladeny žádné zvláštní požadavky, kromě kouření. Ve firmě je 
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striktní zákaz kouření, v posledních letech ve firmě nepracoval žádný 
kuřák. 
• Ve firmě vládne přátelské prostředí, většina zaměstnanců si „tyká“, tento 
trend nastolila vedoucí a zároveň majitelka lékárny. U příležitosti 
narozenin, nebo svátku se pracovníci sejdou k malému pohoštění. Někteří 
pracovníci se scházejí i mimo pracoviště. 
• Na pracovišti nejsou nějak speciálně projednávány pracovní úkoly 
s jednotlivými pracovníky, jejich pracovní náplň vychází z jejich funkce 
v lékárně a často je vykonávána podle momentální potřeby a podle toho kdo 
je zrovna „po ruce“. 
• Pracovníci mají jednotný pracovní úbor opatřený jmenovkami se svým 
jménem a funkcí. 
• Přestávky na svačinu a na oběd jsou vykonávány podle množství zákazníků 
v lékárně. 
• Rozpisy služeb dle týdenního rozvrhu (týká se lékárníků a laborantek) si 
většinou zaměstnanci domlouvají mezi sebou, vedoucí tam nefiguruje jako 
direktivní orgán. 
• Není zvykem někoho trestat, při nějakém problému je spíše pracovník 
napomenut. 
• Na pracovišti není nijak omezeno používání telefonů, mobilních telefonů 
a internetu. 
 
4.2. DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ 
 
Ve firmě jsem provedla anonymní dotazníkové šetření, dotazník obsahoval 23 
otázek. 
4.2.1. Anonymní dotazníkové šetření 
 
1) Baví vás vaše práce ? 
2) Myslíte, že jsou využity vaše schopnosti a předpoklady ? 
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3) Je pro vás ctí, že jste zaměstnancem této firmy ? 
4) Propagujete dobré jméno firmy ve svém okolí ? 
5) Pociťujete úspěch vaší firmy přeneseně i jako vlastní úspěch ? 
6) Myslíte si, že se firma rozvíjí a zlepšuje ? 
7) Myslíte si, že se firma dobře prezentuje a je známá ? 
8) Znáte dlouhodobé firemní cíle ? 
9) Cítíte spoluzodpovědnost za zvyšování efektivity práce ? 
10) Podílíte se na řešení problémů na vašem pracovišti ?  
11) Jsou vaše náměty zvažovány a případně realizovány ? 
12) Jsou vámi navrhované změny, nebo opatření brány v potaz ? 
13) Myslíte, že pracovní nasazení je v celé firmě rovnoměrné ? 
14) Je týmová spolupráce na vašem pracovišti dobrá ? 
15) Cítíte mezilidské vztahy ve firmě jako problém ? 
16) Objevují se ve firmě jevy jako pomlouvání, špatný přístup apod. ?  
17) Udržujete pravidelné kontakty s kolegy i mimo pracoviště ? 
18) Jste spokojení s úrovní pracovního prostředí ? 
19) Jste spokojení s technickým vybavením vašeho pracoviště ? 
20) Jste spokojeni se svým platem ? 
21) Vyhovuje vám střídání pracoviště (lékárna, výdejna) ? 
22) Je vám umožněno se pravidelně vzdělávat ? 
23) Jaké formě vzdělávání dáváte přednost ? 
 
Anonymní dotazník vyplnilo celkem 12 zaměstnanců (lékárníci, laboranti, 
sanitárky, uklizečka, dotazování se nezúčastnili - vedoucí lékárník, účetní, právník). 
 
4.2.2. Dotazování formou rozhovoru s každým pracovníkem individuálně. 
 
1) Máte ve vaší firmě nějaké výhody/nadstandard ? vyjmenujte  
2) Jaké výhody byste uvítali ? 
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3) Myslíte si že svou prací přispíváte k lepším obchodním výsledkům 
lékárny/výdejny ? 
4) Myslíte si, že svou prací můžete přispět ke spokojenosti zákazníků ? 
5) Myslíte si, že svou prací můžete zvýšit efektivitu a spokojenost v práci 




Otázky z anonymním dotazníku jsem rozdělila podle sledovaného problému do 
několika skupin : 
 Otázky na osobní spokojenost ve firmě : 
1) Baví vás vaše práce ? 
2) Myslíte, že jsou využity vaše schopnosti a předpoklady ? 
3) Je pro vás ctí, že jste zaměstnancem této firmy ? 
4) Propagujete dobré jméno firmy ve svém okolí ? 
Otázky na stupeň loajality k firmě :  
5) Pociťujete úspěch vaší firmy přeneseně i jako vlastní úspěch ? 
6) Myslíte si, že se firma rozvíjí a zlepšuje ? 
7) Myslíte si, že se firma dobře prezentuje a je známá ? 
Otázky na cíle firmy :  
8) Znáte dlouhodobé firemní cíle ? 
9) Cítíte spoluzodpovědnost za zvyšování efektivity práce ? 
10) Podílíte se na řešení problémů na vašem pracovišti ?  
Otázky na vlastní angažovanost pracovníků ve firmě : 
11) Jsou vaše náměty zvažovány a případně realizovány ? 
12) Jsou vámi navrhované změny, nebo opatření brány v potaz ? 
13) Myslíte, že pracovní nasazení je v celé firmě rovnoměrné ? 
Otázky na kolegiální vztahy :  
14) Je týmová spolupráce na vašem pracovišti dobrá ? 
15) Cítíte mezilidské vztahy ve firmě jako problém ? 
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16) Objevují se ve firmě jevy jako pomlouvání, špatný přístup apod. ?  
17) Udržujete pravidelné kontakty s kolegy i mimo pracoviště ? 
 
Otázky na úroveň pracoviště :  
18) Jste spokojení s úrovní pracovního prostředí ? 
19) Jste spokojení s technickým vybavením vašeho pracoviště ? 
Otázky na další osobní problémy :  
20) Jste spokojeni se svým platem ? 
21) Vyhovuje vám střídání pracoviště (lékárna, výdejna) ? 
22) Je vám umožněno se pravidelně vzdělávat ? 
23) Jaké formě vzdělávání dáváte přednost ? 
 
4.3.1. Rozbor anonymního dotazníkového šetření 
 
Otázky na osobní spokojenost ve firmě : 
1) Baví vás vaše práce ? 
2) Myslíte, že jsou využity vaše schopnosti a předpoklady ? 
3) Je pro vás ctí, že jste zaměstnancem této firmy ? 
4) Propagujete dobré jméno firmy ve svém okolí ? 
 
Odpovědi na otázky s podtextem osobní spokojenosti vypověděly, že zaměstnanci 
jsou v práci spokojeni, přiměřeně jsou využívány jejich schopnosti, jsou rádi, že jsou 
zaměstnanci této firmy a propagují dobré jméno firmy ve svém okolí.  
Konkrétně všichni zaměstnanci uvedli, že je práce baví. 11 zaměstnanců z 12 
uvedlo, že je pro ně ctí být zaměstnancem této firmy. Tyto odpovědi si vysvětluji tím, 
že firmu vlastní lékárník, který zároveň vykonává funkci vedoucího lékárníka, je 
přítomen každodenního provozu a nemá na zaměstnance nepřiměřené, nesplnitelné 
nároky. Na 4. otázku odpověděli všichni zaměstnanci kladně, udávali, že svým známým 
a sousedům doporučují právě „jejich“ lékárnu. 
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Otázky na stupeň loajality k firmě :  
5) Pociťujete úspěch vaší firmy přeneseně i jako vlastní úspěch ? 
6) Myslíte si, že se firma rozvíjí a zlepšuje ? 
7) Myslíte si, že se firma dobře prezentuje a je známá ? 
 
Odpovědi na tyto otázky vypověděly, že zaměstnanci cítí k zaměstnavateli loajalitu 
. Zaměstnanci často mluví o pracovišti jako o „naší lékárně“, většina zaměstnanců si 
myslí, že se lékárna a výdejna dobře prezentuje v okolí a je známá. Na otázku zda se 
firma zlepšuje a rozvíjí 10 z 12 zaměstnanců uvedlo, že ano. 
 
Otázky na cíle firmy :  
8) Znáte dlouhodobé firemní cíle ? 
9) Cítíte spoluzodpovědnost za zvyšování efektivity práce ? 
10) Podílíte se na řešení problémů na vašem pracovišti ?  
 
Odpovědi na otázky s podtextem cíle vypověděly, že zaměstnanci jako cíl firmy 
pociťují hlavně se udržet na trhu a neztratit současné a potenciální pacienty, klienty 
lékárny, výdejny. Tento stav je dán často se měnící legislativou v oblasti zdravotnictví, 
politickou nestabilitou, časté střídání ministrů zdravotnictví a financí. Cíle „své“ 
lékárny a loajalitu vyjádřili zaměstnanci hlavně v minulém roce 2006, kdy bývalý 
ministr zdravotnictví svou neznalostí a arogancí se snažil lékárníky veřejnosti představit 
jako nepotřebné „ujídače“ rozpočtu zdravotních pojišťoven. V té době se zaměstnanci 
aktivně zapojovali do debaty s pacienty, trpělivě jim vysvětlovali cenotvorbu léků, 
zdůrazňovali svou nenahraditelnost v rámci farmaceutické péče. Celá firma se 
zúčastnila stávkové pohotovosti, někteří zaměstnanci se přímo zúčastnili protestních 






Otázky na vlastní angažovanost pracovníků ve firmě : 
11) Jsou vaše náměty zvažovány a případně realizovány ? 
12) Jsou vámi navrhované změny, nebo opatření brány v potaz ? 
13) Myslíte, že pracovní nasazení je v celé firmě rovnoměrné ? 
 
Odpovědi na otázky vlastní angažovanosti vypověděly, že zaměstnanci cítí, že 
jejich náměty a připomínky jsou zvažovány a pokud to lze realizovat je námět 
zrealizován. Na otázku č. 11 odpovědělo 9 zaměstnanců z 12 kladně,  na otázku č. 12 
odpovědělo 10 zaměstnanců z 12 kladně, na otázku č. 13 odpovědělo 11 zaměstnanců 
z 12 kladně.  
 
Otázky na kolegiální vztahy :  
14) Je týmová spolupráce na vašem pracovišti dobrá ? 
15) Cítíte mezilidské vztahy ve firmě jako problém ? 
16) Objevují se ve firmě jevy jako pomlouvání, špatný přístup apod. ?  
17) Udržujete pravidelné kontakty s kolegy i mimo pracoviště ? 
 
Odpovědi na otázky kolegiálních vztahů vypověděly, že zaměstnanci cítí lékárnu 
jako „dobrou partu“. Dobré kolegiální vtahy jsou základem pro rozvoj a prosperitu 
každé firmy, proto jsem tuto situaci rozebrala podrobněji.  
 
















Graf č.1 Odpovědi na otázky týmové spolupráce 
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Graf č. 2 – Odpovědi na otázky mezilidských vztahů 
 
 
Objevují se ve firmě jevy jako pomlouvání, špatný přístup apod. ?  














































Graf č. 4 – Odpovědi na otázky kontaktů mimo pracoviště  
 
Otázky na úroveň pracoviště :  
18) Jste spokojení s úrovní pracovního prostředí ? 
19) Jste spokojení s technickým vybavením vašeho pracoviště ? 
 
Odpovědi na tyto otázky byly vesměs kladné. Je to dáno tím, že lékárna je 
v relativně nově rekonstruovaných prostorech vybavena funkčním nábytkem, 
rekonstrukce proběhla před 10 lety. Výdejna byla zprovozněna před 6 lety, prostory 
byly rekonstruovány. Technické vybavení je nové, před 2 roky proběhla kompletní 
výměna výpočetní techniky, zasíťování a připojení k internetu. Lékárna využívá 




Obrázek č. 2 – Ukázka interiéru lékárny – výdejní část 
 
 
Otázky na další osobní problémy :  
20) Jste spokojeni se svým platem ? 
21) Vyhovuje vám střídání pracoviště (lékárna, výdejna) ? 
22) Je vám umožněno se pravidelně vzdělávat ? 
23) Jaké formě vzdělávání dáváte přednost ? 
 
Jste spokojeni se svým platem ? 
Možné odpovědi : Počet zaměstnanců dle odpovědi : 
Ne  5 
Spíše ne 4 
Spíše ano 2 
Ano 1 
Tabulka č.2: Spokojenost s platem 
Na tuto otázku většina zaměstnanců odpověděla záporně. Dle porovnání s ostatní 
spokojeností ve firmě viz. otázky výše, vyplývá, že výše platu není vždy jediné 
kritérium pro spokojenost a loajalitu zaměstnanců.  
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 Vyhovuje vám střídání pracoviště (lékárna, výdejna) ? 
Možné odpovědi : Počet zaměstnanců dle odpovědi : 
Ne  4 
Spíše ne 1 
Spíše ano 1 
Ano 6 
Tabulka č.3: Střídání na pracovišti 
Pracovníci se po týdnu střídají na pracovišti lékárna/výdejna. 
 
Z této otázky vyplývá, že by bylo vhodné pohovořit s každým pracovníkem 
samostatně, zjistit jeho názor a vytvořit skupinu zaměstnanců, kterým nevadí pracovat 
na dvou různých pracovištích a skupinu zaměstnanců, kterým to vadí. Tato jednoduchá 
reorganizace by přispěla k větší pracovní pohodě.  
 
Na otázky : je vám umožněno se pravidelně vzdělávat a jaké formě vzdělávání 
dáváte přednost ? odpověděli lékárníci a laboranti, kteří mají povinnost se kontinuálně 
vzdělávat. Odpovědi byly kladné, formě vzdělávání dávala třetina přednost účasti na 
odborných seminářích, třetina z odborných knih a časopisů, třetina z internetu formou 













4.3.2. Rozbor dotazování formou rozhovoru s každým pracovníkem 
 
Rozhovoru se zúčastnilo celkem 12 zaměstnanců (lékárníci, laboranti, sanitárky, 
uklizečka, dotazování se nezúčastnili - vedoucí lékárník, účetní, právník). 
 
Otázka :  
1) Máte ve vaší firmě nějaké výhody/nadstandard ? vyjmenujte  
 










Graf č.5. Zobrazuje počet pracovníků a počet výhod, které uvedli. Čísla u výseče 
udávají počet pracovníků.  
a) (modrá) -  ukazuje 2 zaměstnance, kteří neuvedli žádné výhody 
b) (červená) ukazuje 3 zaměstnance, kteří uvedli 1 výhodu 
c) (žlutá) ukazuje 3 zaměstnance, kteří uvedli 2 výhody 
d) (zelená) ukazuje 4 zaměstnance, kteří uvedli 3 výhody 
Mezi výhody byly jmenovány dodatková dovolená, kratší pracovní doba (7,5 hod.), 
stravenky. Odpovědi se lišily dle vzdělání pracovníků, čím vyšší vzdělání pracovník 
dosáhl tím více výhod dokázal vyjmenovat. 
 
Doporučení pro firmu : je vhodné pracovníkům v pravidelných intervalech 




Otázka :  
2) Jaké výhody byste uvítali ? 
 
Mezi výhody, které byly jmenovány bylo často zmiňováno praní pracovního 
prádla, příspěvek na pracovní oblečení a příspěvek na pracovní obuv. Dále by 
pracovníci uvítali příspěvek na dovolenou, příspěvek na penzijní připojištění. Byl 
zmiňováno i příspěvek na relaxační masáže, kadeřníka a kosmetiku. 
Doporučení pro firmu :  
¾ Příspěvek na penzijní připojištění bývá součástí bonusů u řady firem. 
Výhodné u tohoto příspěvku je možnost jeho odpočtu od daňového základu 
firmy, výše tohoto příspěvku je od 300,- Kč, aby byl daňově odečitatelný. 
Pokud budeme uvažovat s příspěvkem pro všechny stále zaměstnance 
(kromě vedoucího lékárníka, který je zároveň majitelem lékárny a externích 
pracovníků jako je účetní a právník) vychází tento příspěvek na 12 x 300,- 
Kč měsíčně = 3600,- Kč/měsíc. Pravděpodobnost realizace je tedy vysoká. 
¾ Dalším doporučením může být zavedení 2x ročně návštěva kadeřníka 
a kosmetiky do výše 2000,- na osobu, tento příspěvek by bylo vhodné 
doporučit pouze pro zaměstnance, kteří jsou v každodenním kontaktu se 
zákazníky (tzn. lékárník a laborant). Doporučení vychází z faktu, že v těsné 
blízkosti lékárny je kadeřnické a kosmetické studio, které přes lékárnu 
nakupuje kosmetické přípravky potřebné pro provoz. Je na zvážení, zda by 
vedoucí lékárník mohl domluvit oboustranně výhodné podmínky, jak pro 
kadeřnické/kosmetické studio, tak pro péči o zaměstnance lékárny. 
Pravděpodobnost realizace tohoto návrhu je střední. Je nutné domluvit 
oboustranně výhodné podmínky, nebo zvolit jakékoliv 
kadeřnické/kosmetické studio a fixně zaměstnancům přispívat tzn. 9 x 
2000,- = 18 000,- Kč/rok. 
 
Otázka :  
3) Myslíte si že svou prací přispíváte k lepším obchodním výsledkům 
lékárny/výdejny ?  
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Možné odpovědi : Počet zaměstnanců dle odpovědi : 
Ne  3 
Spíše ne 1 
Spíše ano 4 
Ano 4 
Tabulka č. 4: Vliv zaměstnanců na obchodní výsledky 
Odpovědi se lišily dle vzdělání pracovníků, čím vyšší vzdělání pracovník dosáhl 
tím více si uvědomoval, že svou prací přispívá k lepším obchodním výsledkům 
lékárny/výdejny.  
 
Doporučení pro firmu :  
Dle rozhovoru je patrné, že pracovníci na nižších pracovních pozicích a s menším 
dosaženým vzděláním se domnívají, že jejich práce je pouze automatická/pomocná 
a neztotožňují se s myšlenkou, že mohou přispět k rozvoji firmy. Proto doporučuji 
všímat si každého pracovníka ve firmě a nefinanční motivací např. pochvalou, 
přátelským chováním oceňovat práci každého kdo si to zaslouží. Doporučuji 
nerozlišovat pracovníky podle tohoto jakou práci vykonávají, ale pouze podle toho jak 
pracují.  
Jedna z oblastí, která poskytuje velký prostor pro ekonomický profit lékárny je 
volný prodej, ten je stále významnější složkou obratu zvláště pro malé veřejné lékárny 
bez napojení na specializované ordinace lékařů. V rámci volného prodeje léků, 
potravních doplňků a kosmetiky, lze pracovat se sortimentem, respektováním 
zákaznického vnímání sortimentních kategorií v lékárnách. V lékárně lze uplatnit 
Merchandising - disciplínu pracující se zbožím v prodejním prostoru. Merchandising si 
mimo jiné všímá zda je zboží v regálech vidět, zda je dostupné, zda je k dostání, zda ho 
lékárna vede a nebo zda není vyprodané, zda je lékárna přehledně uspořádaná, zda je 





Obrázek č. 3 Vystavený sortiment čajů v lékárně 
Obrázek číslo 2 zachycuje, jak řadit zboží dle kategorií, ale již není důsledně dbáno 
na to, zda je přehledně vystaveno a uspořádáno. Obrázek zachycuje vystavení čajů, 
nalezneme zde krabičku vystavenou rubovou stranou, jsou vidět slovenské nápisy, 





Obrázek č. 4 Správné uspořádání zboží  
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Obrázek č. 3 ukazuje správné uspořádání zboží ukazuje správné uspořádání zboží, 
pořádek působí pozitivně na klienty lékárny a díky tomu budou vnímat lékárnu jako 
solidního partnera. 
Vystavování a doplňování zboží je hlavně práce laborantek s pomocí sanitárky. 
 
Další možností jak přispět k lepším ekonomickým výsledkům lékárny je 
dodržování principů Category managementu. Definovat kategorie volně prodejného 
sortimentu a analyzovat prodejnost jednotlivých kategorií, na základě analýzy přidělit 
každé kategorii prostor v lékárně (délka regálů, atraktivita místa) 
V lékárně jsem zhodnotila vhodnost vystaveného sortimentu multivitamínů 
a provedla jsem změny, vedoucí ke zviditelnění  a upoutání zákazníka.  
 






Obrázek č. 6 Vystavený sortiment multivitamínů v lékárně po úpravách, vedoucích ke 
zviditelnění konkrétního multivitamínu a upoutání zákazníka. 
 
Otázka :  
4) Myslíte si, že svou prací můžete přispět ke spokojenosti zákazníků ? 
 
Možné odpovědi : Počet zaměstnanců dle odpovědi : 
Ne  3 
Spíše ne 0 
Spíše ano 3 
Ano 6 
Tabluka č. 5: Vliv pracovníku na spokojenost zákazníků 
 
Odpovědi se opět lišily dle vzdělání pracovníků, čím vyšší vzdělání pracovník 
dosáhl tím více si uvědomoval, že svou prací může přispět ke spokojenosti zákazníků.   
Dle rozhovoru je patrné, že pracovníci na nižších pracovních pozicích a s menším 
dosaženým vzděláním (sanitárky, uklizečka) se domnívají, že při své práci nepřicházejí 
bezprostředně do styku se zákazníky a proto si nepřipouští myšlenku, že mohou přispět 




Doporučení pro firmu :  
Práce sanitárky mimo jiné také obsahuje vybalování došlého zboží (léků, 
potravních doplňků, kosmetiky) a etiketování, tzn. každé zboží je opatřeno čárovým 
kódem s cenovkou.  
      
Obrázek č. 7.       Obrázek č. 8. 
Obrázek č. 7 ukazuje etiketou polepené volně prodejné léky, etiketa zabírá celý 
název přípravku a návod k použití, takovéto polepování nepřispívá ke spokojenosti 
zákazníka, obrázek č. 8 ukazuje jak má výrobek vypadat pokud je etiketa nalepena na 
místa určená pro čárový kód. 
 
Otázka :  
5) Myslíte si, že svou prací můžete zvýšit efektivitu práce a spokojenost 
v práci ostatních pracovníků ? 
 
Možné odpovědi : Počet zaměstnanců dle odpovědi : 
Ne  2 
Spíše ne 1 
Spíše ano 4 
Ano 5 
Tabulka č. 6: Zvýšení efektivity práce a spokojenosti pracovníků 
Odpovědi se opět lišily dle vzdělání pracovníků, čím vyšší vzdělání pracovník 
dosáhl tím více si uvědomoval, že svou prací může přispět ke spokojenosti v práci 
ostatních pracovníků.    
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 Doporučení pro firmu :  
Pracovníci na různých pracovních pozicích by měli mezi s sebou lépe 
komunikovat, co se týče požadavků na práci pracovníků v jiných pozicích a konkrétně 
specifikovat jejich požadavky. Například pro práci v laboratoři při přípravě léků je 
důležité mít po ruce všechny používané pomůcky, suroviny, laboratorní sklo a obalový 
materiál. Laboratorní sklo a obalový materiál připravuje laborantkám a magistrům 
sanitárka. Obalový materiál pro individuálně vyráběný lék musí být dle předpisů 
sterilizován, je nutné v laboratoři sledovat dostatek sterilního obalového materiálu. 
V současné době je kladen velký důraz uspokojit zákazníka co nejdříve a proto je snaha 
vyrobit lék co nejdříve a není přípustné tuto dobu prodlužovat o čekání na obalový 
materiál. Z tohoto pohledu je nutné, aby laboranti a magistři hlásili své požadavky 
s předstihem, aby suroviny a vhodný obalový materiál byl neustále na skladě a průběžně 
se sterilizoval.  Dalším příkladem může být práce uklizečky, uklizečka má práci 
zautomatizovanou a vyskytuje se u ní tzv. pracovní slepota, stav, kdy si nevšímá 
například nově vzniklých skvrn, pavučin a prachu, to ale může ostatní pracovníky 
značně rozladit. Proto je vhodné uklizečku upozorňovat na „nestandardní“ nepořádek. 
Dalším nevhodným chováním uklizečky je uklízet výdejní část lékárny ještě před 
zavírací dobou, tímto chování v postatě vyhání zákazníky , kteří přicházejí na poslední 
chvíli. 
4.4. NÁVRHY 
4.4.1. Návrhy týkající se řízení lidských zdrojů 
 
Funkce řízení lidských zdrojů spočívá v tom, aby zaměstnanci firmy pracovali co 
nejefektivněji a jak nejlépe umí. Dle vlastního pozorování jsem sledovala, že přijímání 
nových pracovníků se děje na základě uveřejněného inzerátu, kromě odborných 
předpokladů jako je vzdělání a praxe, nejsou na budoucí zaměstnance kladeny žádné 
zvláštní požadavky, kromě kouření.  
Doporučení pro firmu : Doporučuji při přijímání pracovníků se více zaměřit i na 
další schopnosti a vlastnosti pracovníka jako jsou vztah k zákazníkovi, 
komunikativnost, empatie a vlastní nápady. 
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 Další doporučení se týká vytvoření specializace pracovníků na specifickou 
problematiku poradenství v lékárně. Dle vlastního pozorování bylo zřejmé, že někteří 
pracovníci v lékárně mají  veliké znalosti ve specializovaných oborech lidského zdraví. 
Navrhuji  - identifikovat tyto pracovníky 
 -  vytvořit konzultační hodiny pro pacienty se specifickými problémy 
Tímto krokem zvýšíme motivaci k práci a zlepšíme kontakt se zákazníkem. 
 
4.4.2. Návrhy týkající se kontaktu se zákazníkem, orientace na kvalitu 
služeb 
 
V současné době řada občanů dává přednost konzultací s lékárníkem, před 
návštěvou ordinace lékaře. Pokud lékárna dokáže pružně reagovat na požadavky klientů 
a nabídne něco navíc může to z dlouhodobého hlediska znamenat ekonomický prospěch 
pro lékárnu. 
Vytvořit speciální telefonní kontakt (mobilní telefon) na dotazy a poradenství, tento 
telefon by mohl fungovat od 7,00 – 20,00, na tomto telefonu by měl např. týden 
pracovník službu, poté se telefon předá dalšímu pracovníkovi, nepředpokládám velké 













 Návrh vizitky pro zákazníky 
 
  LÉKÁRNA PAMPELIŠKA                         
 
 
           Nabízí : poradenství, možnost konzultace  
 
  dětská výživa  speciální péče o diabetické pacienty 
  sportovní výživa poradenství pro alergiky, astmatiky 
  alternativní medicína konzultace u neurologického 
onemocnění 
  potravní doplňky racionální strava u metabolického syndromu 
     lékové interakce 
 
 
Lékárna pampeliška   telefon : 123 123 123 denně 7 – 20 hodin 




Na uvedeném telefon vám bude zodpovězen dotaz, nebo Vám bude nabídnuta 




4.4.3. Návrhy týkající se zlepšení vnímání lékárny jako zdravotnického 
zařízení 
 
Někteří pacienti/klienti lékárny ji vnímají jako obchod, kde dostanou léky, je to 
dáno, tím že si musí připlácet na léčbu, reklama na volně prodejné léky a potravní 
doplňky je všudypřítomná. Reklamě nahrávají samotní majitelé lékáren, často je výloha 




Obrázek. č. 9 Výloha lékárny s reklamou 
 
 
Obrázek.č 10 Celkový pohled na lékárnu 
 
 
Obrázek. č 11 Část výlohy lékárny s lékárnickou tématikou 
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5. ZÁVĚR  
 
 Každá firma má svoji kulturu, kterou by měli její zaměstnanci plně 
respektovat. Mimo stylu oblékání k ní patří mj. také způsob vzdělávání, motivace 
a odměňování zaměstnanců, historie a značka firmy, firemní filosofie ale např. 
i standard vybavení pracovišť. Firemní kultura tak ovlivňuje chování všech pracovníků. 
Pokud je dobře nastavena, zaměstnanci se ve firmě cítí příjemně a zákazníci se 
k "pohodové" firmě rádi vracejí. Mapování firemní kultury může napomoci orientaci 
managementu ve firemní atmosféře, převládajícím způsobu uvažování mezi 
zaměstnanci a způsobech, jakými přistupují k pracovní činnosti. Mentální schémata 
zaměstnanců a nevyslovené, implicitně stanovené normy jsou často klíčovým prvkem, 
který rozhoduje o výkonnosti celé společnosti a o její úspěšnosti na trhu. Průzkum 
firemní kultury může být způsobem, jak tato schémata zachytit – učinit přístupnými 
náhledu a tím i změně.  
Průzkum firemní kultury je moderní metodou užívanou v oblasti lidských zdrojů 
vycházející z principů projektivních technik psychologického výzkumu. V rámci 
průzkumu firemní kultury je respondentům předkládán materiál koncipovaný tak, aby 
jeho zpracováním zaměstnanci vyjádřili své postoje k jednotlivým aspektům firemní 
kultury. Výstupy mohou být potom použity k sestavení plánu personální práce tak, aby 
se firemní kultura v organizaci posunula žádoucím směrem.  
Cílem práce bylo popsat a zhodnotit firemní kulturu ve společnosti provozující 
lékárnu a výdejnu, firma zaměstnává celkem 15 zaměstnanců (lékárníci, laboranti, 
sanitárky, uklizečka, vedoucí lékárník, účetní, právník). Provedla jsem několik typů 
šetření jak pozorováním, dotazováním, tak vytvořením dotazníku. 
V analyzované firmě je úroveň firemní kultury velmi dobrá a odstraněním 
nalezených nedostatků se může ještě nadále zlepšovat. Průběžným kladením důrazů na 
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7. PŘÍLOHY  
PROVOZNÍ  ŘÁD PRO PROVOZ A ORGANIZACI ČINNOSTÍ ZAŘÍZENÍ 
LÉKÁRENSKÉ PÉČE  
OBSAH  
1. Úkoly a povinnosti LZ (lékárenského zařízení) 
2. Provoz lékárny 
3. Výdejní činnost LZ 
4. Příprava léčiv 
5. Zásobování LZ a péče o zásoby 
6. Kontrola 
7. Dokumentace a záznamy 
8. Vedoucí lékárník 
9. Provozní řád lékárny a dalších lékárenských zařízení 
  
1. Úkoly a povinnosti LZ  
    1.1 Lékárny a výdejny zdravotnických prostředků (dále jen LZ) jsou zařízením 
lékárenské péče ve smyslu zákona. Jejich hlavním úkolem je zabezpečit obyvatelstvo, 
zdravotnická zařízení a další zařízení a organizace léčivy, zdravotnickými prostředky 
(dále jen ZP) a doplňkovým sortimentem.  
    1.2 LZ plní zejména tyto úkoly: 
- připravuje a vydává léčiva, léčivé přípravky a zdravotnické prostředky 
- zajišťuje předepsanou kontrolu 
- stará se o odborný a etický růst svých pracovníků 
- zabezpečuje své spádové území léky, ZP a dalším doplňkovým sortimentem 
- poskytuje lékařům a dalším zdravotnickým pracovníkům odborné informace o 
léčivech a ZP 
- instruuje zdravotnické pracovníky o zásadách uchovávání léčiv 
- koná pohotovostní lékárenskou službu (dále jen PLS), pokud je k tomu určena 
- vede předepsanou dokumentaci, záznamy a evidenci 
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- podílí se na zvyšování zdravotního uvědomění obyvatelstva a vytváření zdravých 
životních podmínek 
- v případě potřeby plní zvláštní úkoly dle pokynů registrujících orgánů.  
    1.3 Lékárna zajišťuje: 
- přípravu IPL v rozsahu daném osvědčením 
- výdej léčiv a ZP na recepty a poukazy a prodej za hotové 
- výdej léčiv a ZP na žádanky zdravotnických a veterinárních zařízení v rozsahu 
osvědčení 
- výdej léčiv a ZP na objednávky ostatních fyzických a právnických osob 
- prodej doplňkového sortimentu.  
    1.4 Lékárna dále může vydávat imunologické přípravky, laboratorní a diagnostické 
přípravky a rozšířený sortiment léčivých rostlin.  
2. Provoz lékárny  
    2.1 Rozsah provozní doby a pohotovostních služeb je stanoven v souladu 
s rozhodnutím registrujícího orgánu a místními podmínkami.  
    2.2 Rozsah pracovních směn musí být v souladu se Zákoníkem práce. Při střídání 
směn musí být zajištěno předání nutných informací a úkolů.  
    2.3 Práce v LZ se řídí obecně platnými předpisy o hygieně práce, o ochraně 
a bezpečnosti zdraví při práci a podle Hygienického režimu LZ /závazný pokyn SÚKL 
LEK – 4/. Provozně technická úroveň LZ a její vybavení musí odpovídat požadavkům 
platných právních předpisů (vyhláška č. 49/93 Sb. v platném znění) a platného lékopisu. 
Dokumentace veškeré odborné a hospodářské činnosti musí být vedena v souladu 
s platnými právními předpisy.  
    2.4 Cizí osoby mají přístup, mimo prostory určené veřejnosti, pouze do vyhrazených 
místností lékárny za doprovodu pracovníka lékárny. Pohyb všech osob v prostoru  
lékárny se řídí ustanoveními hygienického režimu.  
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3. Výdejní činnost v lékárně  
Výdejní činnost v lékárně musí být v souladu se zvláštním předpisem (vyhláškou č. 90/ 
1999 Sb.v platném znění). Nezbytnou součástí výdeje je poskytnutí odborných 
informací o léčivech a zdravotnických prostředcích v potřebném rozsahu (správná 
dispenzační praxe).  
4. Příprava léčiv  
    4.1 Individuální a hromadná příprava se provádí v souladu s právními předpisy (vyhl. 
90/99 Sb. v platném znění).  
    4.1.1 Pro OOVL zajišťuje a připravuje IPL mateřská lékárna  
    4.2 Zásady pro hromadnou přípravu v šaržích (nad 20 balení konečného produktu) 
Oddělení lékárny sloužící hromadné přípravě nad 20 balení má zpracován vlastní 
provozní řád.  
    4.2.1 Požadavky na pracovníky 
a) hromadnou přípravu léčiv v šaržích provádí odpovídající počet způsobilých osob. 
b) odborní pracovníci při hromadné přípravě nad 20 balení konečného produktu 
1. mají stanovené pracovní kompetence 
2. dodržují pravidlo, že přípravu a kontrolu šarže léčivého přípravku zajišťují dva různí, 
na sobě nezávislí pracovníci 
3. mají absolvováno úvodní školení a pravidelně se účastní průběžného školení  výcviku 
pracovníků se zaměřením na vykonávaný druh a rozsah činnosti při přípravě léčiv.  
    4.2.2 Požadavky na prostory a zařízení 
Prostory a zařízení určené pro přípravu v šaržích musí odpovídat druhu a rozsahu 
připravovaných léčiv. Tyto prostory a zařízení musí být udržovány a kontrolovány tak, 
aby byla zabezpečena požadovaná jakost, bezpečnost a účinnost léčiv a aby dosahovaly 
požadovaných parametrů.  
    4.2.3 Požadavky na uspořádání prostor 
Uspořádání prostor a jejich vzájemné propojení musí umožňovat 
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a) aby jednotlivé činnosti při přípravě na sebe postupně navazovaly, 
b) snadný úklid a údržbu, 
s cílem zamezit kontaminaci a záměnám léčiv, popřípadě jiným nežádoucím vlivům na 
jejich jakost, bezpečnost a účinnost.  
    4.3 Před zahájením přípravy léčivého přípravku a v jejím průběhu musí být 
provedena technická a organizační opatření s cílem zabránit kontaminaci a záměnám 
léčiv.  
    4.4 Pro přípravu léčivého přípravku musí být použity pouze materiály a obaly, které 
se shodují s určenými specifikacemi.  
    4.5 Jednotlivé činnosti přípravy, průběžné kontroly se musí provádět podle předem 
vypracované dokumentace, zejména technologických předpisů, instrukcí a standardních 
operačních postupů.  
    5. Zásobování lékárenských zařízení a péče o zásoby  
    5.1 Lékárenské zařízení je zásobováno léčivy a zdravotnickými prostředky 
oprávněnými dodavateli.  
    5.2 Po uskutečněné dodávce je lékárna povinna zajistit včasnou přejímku, která 
zahrnuje kontrolu správnosti dodávky v souladu s dodacími doklady. U léčiv je nutno 
ověřit doby použitelnosti, u léčivých látek a léčivých přípravků, dodávaných v režimu 
surovin, rovněž certifikát. Zjištěné kvalitativní a kvantitativní závady se řeší podle 
reklamačního řádu s dodavatelem. Vadné přípravky se ukládají odděleně a příslušným 
způsobem se označí.  
    5.3 Péče o zásoby  
    5.3.1 Ukládání a uchování léčiv, ZP, obalového a pomocného materiálu se 
řídí požadavky lékopisu nebo pokyny výrobce. Uchovávání hořlavin se řídí 
ČSN 650201.  
    5.3.2 Při skladování se sledují doby použitelnosti a doby platnosti certifikátů. Prošlá 
léčiva se vyřazují a ukládají odděleně a příslušným způsobem se označí.  
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    5.3.3 Lékárna je povinna vyřadit, odděleně uložit a řádně označit léčiva a ZP, jejichž 
použití bylo úředně pozastaveno.  
    5.3.4 Lékárna je povinna oznámit v souladu s právními předpisy případné důvodné 
podezření, že v důsledku závady léčiva nebo ZP došlo k poškození zdraví nebo 
nežádoucímu účinku, nebo zjištěnou zjevnou závadu léčiva. Do konečného rozhodnutí 
nesmí být tato léčiva nebo ZP vydávány.  
    5.3.5 Lékárna je povinna zajistit likvidaci nepoužitelných léčiv a ZP prostřednictvím 
oprávněných osob. Nepoužitelná léčiva nesmí být uložena v prostoru lékárny veřejně 
přístupném.  
    5.3.6 Zacházení s návykovými látkami se řídí zvláštními předpisy.  
    5.3.7 Inventarizace a inventury se provádí nejméně jednou ročně v souladu s obecně 
platnými právními předpisy.  
    5.3.8 Na doplňování léčiv a ZP se mohou podílet všichni odborní pracovníci LZ. 
Léčiva obsahující návykové látky, uvedené v příloze 1. a 5. zákona č. 167/1998 Sb. 
doplňuje lékárník. Sanitářka doplňuje ZP, pomocný a obalový materiál, a pod dozorem 
farmaceutického laboranta i HVLP. Přeplňování léčivých a pomocných látek i léčivých 
přípravků musí být dokumentováno. Není přípustné vzájemně míchat léčivé a pomocné 
látky a léčivé přípravky různých šarží.  
    6. Kontrola  
Kontrola v lékárenských zařízeních se týká všech odborných činností v lékárně, 
zejména pak příjmu, uchovávání, přípravy, výdeje a dokumentace. Kontrola se provádí 
v souladu se zvláštními předpisy.  





 7. Dokumentace a záznamy  
Činnosti v lékárně spojené s příjmem, uchováváním a výdejem léčiv, léčivých 
a pomocných látek, ZP a doplňkového sortimentu, přípravou a kontrolou léčiv musí být 
dokumentovány.  
    7.1 Hygienický řád a sanitační řád 
Musí být zpracován v souladu se Závazným předpisem SÚKL LEK-4  
    7.2 Dokumentace, odpovídající platným předpisům je součástí provozního řádu 
lékárny.  
    7.2.1 Dokumentací přípravy léčiv se rozumí předpisy pro přípravu léčiv, plnění, 
označování a balení a uchovávání léčiv: 
a) technologický předpis pro hromadnou přípravu léčiv do 20 balení konečného 
produktu, který obsahuje zejména název a složení léčivého přípravku, stručný 
technologický postup přípravy, určení způsobu balení a označení, výčet potřebných 
pomůcek, zařízení, přístrojů, pomocného materiálu a druhu obalu a rozsah kontroly, 
b) technologický předpis pro přípravu léčiv nad 20 balení konečného produktu 
předepisuje jednoznačně průběh procesu přípravy plnění, balení a přeplňování 
a zahrnuje zejména název, složení léčiva, specifikace obalového materiálu, způsob 
označení, výrobní instrukce, odkazy na standardní operační postupy a závazný kontrolní 
předpis.  
    7.2.2 Dokumentace pro uchovávání léčiv obsahuje zejména způsob a frekvenci 
ověřování splnění požadovaných podmínek pro uchovávání, včetně způsobu uchovávání 
a označení léčiv vyřazených z oběhu.  
    7.2.3 Dokumentace pro kontrolu léčiv určuje postup při odběru kontrolních vzorků, 
metody a provedení analytických zkoušek, způsob vyhodnocení podmínek přípravy, 
záznamů o přípravě, výsledků mezioperačních a výstupních kontrol, posouzení balení 
konečného produktu a propouštění připraveného léčiva.  
72 
     
7.3 Záznamy  
    7.3.1 Záznam o přejímce HVLP a LP připravených jinou lékárnou tvoří dodací list 
s uvedenými šaržemi léčiv.  
    7.3.2 Záznam o analytické kontrole přijatých léčivých a pomocných látek musí 
obsahovat název látky, přijaté množství, čísla šarží, čísla certifikátů, název dodavatele, 
datum příjmu, provedené analytické zkoušky a jejich výsledek, rozhodnutí o propuštění 
pro přípravu léčiv (vyhovuje, nevyhovuje), datum provedení zkoušek, podpis 
pracovníka,  
    7.3.3 Záznam o přípravě a kontrole léčiv 
a) připravených individuálně obsahuje zejména popis všech provedených úprav, výčet 
druhů a množství použitých prostředků pro balení a označování, druh sazby Taxy 
laborum a podpis připravujícího pracovníka, 
b) připravených hromadně do 20-ti balení konečného produktu obsahuje zejména název 
léčiva, použité léčivé a pomocné látky a jejich množství, čísla certifikátů a výrobních 
šarží, údaje o provedení jednotlivých dílčích činností a podpis pracovníků, které je 
prováděli, datum přípravy, údaje o vyráběném a získaném množství. Nedílnou součástí 
dokumentace je podpis pracovníka který provedl kontrolu v požadovaném rozsahu. 
c) připravených hromadně nad 20 balení konečného produktu obsahuje zejména název 
léčiva, číslo šarže, seznam použitých léčivých a pomocných látek včetně jejich 
množství s jejich čísly certifikátů, podpis pracovníka který tyto látky navažoval, údaje 
o provedení jednotlivých dílčích činností a podpis pracovníků, které je prováděli, údaje 
o vyráběném a získaném množství, vzorek vyplněného štítku. Záznam o kontrole 
obsahuje záznam o odběru vzorků, výsledek mezioperační, výstupní kontroly 
a rozhodnutí pracovníka odpovědného za kontrolu léčiv o propuštění šarže do oběhu.  
    7.3.4 Záznam o provedení analytických zkoušek obsahuje zejména navážky vzorků, 
spotřeby činidel, naměřené hodnoty a všechny výpočty, výsledky a hodnocení jakosti 
léčivého přípravku, dále obsahuje hodnocení souladu použitého technologického 
73 
postupu přípravy, použitých obalů a provedení označení se schváleným technologickým 
předpisem.  
    7.3.5 Záznam o přeplňování léčivých a pomocných látek obsahuje údaje o názvu 
léčivé, nebo pomocné látky, přeplňovaném množství, šarži, certifikátu, datu přeplňování 
a podpis pracovníka.  
    7.3.6 Záznam o sterilizaci LL, PL a léčivých přípravků, obalů, zařízení a předmětů 
obsahuje zejména typ sterilizátoru, pořadové číslo sterilizace, datum sterilizace, teplotu 
a čas sterilizace, popis náplně sterilizátoru (u léčiv i počet a velikost obalových 
jednotek), použitý způsob kontroly sterilizace a její výsledek, podpis pracovníka.  
    7.3.7 Záznamy o ověření účinnosti technologického a sterilizačního zařízení  
    7.3.8 Záznamy o výdeji léčiv a ZP jsou 
1. lékařský předpis, na kterém vydávající provádí záznamy požadované zvláštními 
předpisy, 
2. dodací list nebo daňový doklad, který musí obsahovat kromě údajů požadovaných 
zvláštními předpisy také identifikaci odběratele (místa určení), odebraných léčivých 
přípravků nebo ZP, jejich množství, podpis vydávajícího pracovníka; při dodávkách 
léčivých přípravků do jiných lékáren též čísla šarží nebo datum jejich přípravy. 
Záznamy se provádí při výdeji, nebo bezprostředně po výdeji léčiv a ZP.  
    7.3.9 Záznamy o zjištění fyzického stavu zásob jednotlivých položek HVLP, 
ZP, léčivých a pomocných látek, prováděné při pravidelných inventurách nebo 
inventarizacích se uchovávají po dobu pěti let.  
    8. Vedoucí lékárník  
Vedoucím lékárníkem se rozumí držitel osvědčení ČLK pro příslušné LZ.  
    8.1 Vedoucí lékárník odpovídá zejména za 
a) vedení evidence vyplývající ze zákona o cenách a zákona o léčivech v platném znění, 
zejména cenovou evidenci, označování zboží cenami, evidenci taxy laborum. 
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b) to, že v lékárně jsou uloženy záznamy o kontrolách technického vybavení (tlakové 
nádoby, sterilizátory, váhy a jiné přístroje) a dokumentace dle bodu 7. tohoto řádu. 
c) vedení evidence jedů a jiných látek škodlivých zdraví, které nejsou léčivy dle 
platných právních předpisů 
d) za to, že pracovníci lékárny budou vykonávat činnosti v souladu jejich kvalifikací a s 
právními předpisy a že ji budou pouze takto vykonávat. 
e) zpracování, změny a doplňování předepsané dokumentace dle bodu 7. tohoto řádu,  
    8.2 Vedoucí lékárník 
a) zpracovává písemné instrukce pro zajištění požadavku standardnosti provádění 
přípravy a používání, obsluhu technologických zařízení a jejich kontrolu, 
b) stanoví povinnosti lékárníkům, farmaceutickým laborantům a dalším pracovníkům v 
lékárně, stanoví svého zástupce v souladu s Licenčním řádem ČLK, resp. zastupující 
lékárníky pro případ jeho nepřítomnosti na pracovišti, 
c) vypracuje pracovní náplně všem pracovníkům lékárny, 
d) dohlíží na dodržování tohoto řádu a právních předpisů ostatními pracovníky lékárny, 
a další odborné vzdělávání zdravotnických pracovníků lékárny. 
e) odpovídá za to, že lékárenskou činnost lékárny zajišťuje dostatečný počet pracovníků 
s potřebnou kvalifikací a praktickými zkušenostmi. Míra odpovědnosti a množství 
uložených úkolů pracovníkovi nesmí být tak velká, že by to mohlo vést k ohrožení 
kvality přípravy a bezpečného výdeje léčiv, 
f) klade důraz na výuku, zácvik a kontinuální vzdělávání pracovníků podílejících se na 
přípravě a kontrole. Instruuje i další pracovníky, zejména pracovníky pro úklid a služby.  
    9. Provozní řád lékárny a dalších lékárenských zařízení  
Konkrétní provozní řád lékárny, včetně provozního řádu odborných pracovišť 
a odloučeného pracoviště pro výdej léčiv obsahuje zejména tyto údaje:  
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• Název a adresa lékárenského zařízení: 
• Typ lékárny 
• Provozovatel (jméno, příjmení, titul, bydliště fyzické osoby, název, sídlo, právní forma 
a statutární zástupce právnické osoby): 
• Registrace: vydána kdy, kým, pod č.j. 
• Vedoucí lékárník: jméno, příjmení, titul, bydliště. 
• Osvědčení: číslo, datum vydání. 
• Rozsah činnosti (dle osvědčení a registrace), včetně platných výjimek 
• Organizační členění lékárny s odbornými pracovišti a pracovníky pověřenými jejich  
vedením: 
• Oddělení lékárny - Vedoucí oddělení: 
• Otevírací doba lékárny 
• Rozsah pohotovostní lékárenské služby 
• Jiné činnosti (pracoviště pro praxe studentů FaF, SZŠ, školící základna ILF, atd.)  
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